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Forord 
I forbindelse med dette projekt vil vi gerne takke lederen af Fisken for at deltage og indvillige i et 
interview. Ydermere vil vi gerne takke lederen for at åbne op og give os adgang til Fisken. I sidste 
ende vil vi gerne takke de frivillige fra Fisken, der har indvilliget i at lade sig interviewe. Uden 
vores informanter kunne dette projekt ikke være blevet udformet. 
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Kapitel 1: Introduktion 
1.1 Problemfelt 
I de senere år har der været en stigende interesse for at benytte frivillige i forbindelse med at vareta-
ge offentlige velfærdsopgaver. Således var der i 2006 næsten 1,5 millioner danskere, der arbejdede 
frivilligt. Tallene stammer fra en frivillighedsundersøgelse udarbejdet af SFI (Nationale Forsk-
ningscenter for Velfærd), som blandt andet viser, at de frivillige i gennemsnit bruger 17 timer om 
måneden på frivilligt arbejde. Det frivillige arbejde er fordelt på forskellige områder lige fra idé 
baserede organisationer til professions foreninger. Arbejdet kan omfatte mange forskellige aktivite-
ter såsom administration, rådgivning, uddannelse, praktisk arbejde mv. (Skårhøj & Kappelgaard, 
2011:9-10).  
I et samfund, hvor den offentlige sektor, er under et stigende pres for nyskabelse, innovation og 
besparelser, opleves den frivillige sektor ofte som et oplagt sted at hente ressourcer. Der er igennem 
den senere tid kommet et øget fokus på denne mulighed - socialdemokraternes social og handicap 
ordfører, Maja Panduro udtaler følgende: 
»Vi skal bruge de frivillige til at udvikle vores velfærdsløsninger. Selv hvis vi svøm-
mede i penge, vil det være hensigtsmæssigt at bruge de frivillige mere, fordi de kan 
noget, som det offentlige ikke kan. De frivillige skal ikke blive discount-sosu’er. Så går 
vi den gale vej, men vi skal bruge dem til nogle af de ting, som de er særligt gode til, 
fordi de er frivillige. Og derfor kan skabe en merværdi,« (kl.dk, 2013).  
Der er imidlertid mange faktorer ved frivillighed, der er problematiske i forhold til offentlig opga-
veløsning. Kan man sætte frivillige til myndighedsopgaver? Hvordan leder man medarbejdere, der 
kun er der en del af tiden? Og hvordan motiverer man en ubetalt medarbejder til at præstere? 
Den frivillige sektor har, ifølge bogen ”Nonprofit Organizations – Challenges and Collaboration”, 
forandret sig. Traditionelt set har den frivillige sektor været ledet af velmenende amatører, der har 
set et behov i deres lokalsamfund, som de er gået sammen om at løse. I takt med at der er sket en 
stigende professionalisering af samfundet, er ressourcerne også blevet mere målrettede. Dette bety-
der, at de frivillige organisationer også oplever, at der bliver stillet større krav til administrationen. 
Der er sket en ændring fra den traditionelle frivillighedsorganisation, der ofte har været ledet af ka-
rismatiske ledere, eller hvor det er ildsjæle, der har opstartet foreningerne (Vernis et al. 2006: 135) 
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til, at der nu er kommet et behov for en professionalisering af ledelsen for at imødekomme interne 
krav i form af stigende krav fra både frivillige og lønnet personale. Samtidig er der også kommet en 
række eksterne krav i form af øget dokumentation og øgede samarbejdskrav til frivillige organisati-
oner.  
I det moderne samfund var frivillighed fællesskabsorienteret og frivillighed blev set som et socialt 
og etisk kald. I takt med at samfundet har forandret sig, har de frivillige også forandret sig. Der er 
sket en udvikling i de frivilliges syn på frivillighed (Hustinx og Lammertyn 2003: 169). 
I takt med den øgede individualisering af samfundet i det senmoderne samfund, er der også fore-
kommet ændringer i, hvordan befolkningen deltager i frivillighed. En af disse ændringer er øget 
professionalisering. De frivillige deltager ikke længere for at få socialt fællesskab, men for at få 
bekræftet den rolle, de selv ønsker at have. Frivillige deltager heller ikke i gruppebaserede langvari-
ge indsatser men i korte individualiserede projekter. Dette har store påvirkninger for, hvordan ledel-
sen af frivillige skal ske (Hustinx og Lammertyn 2003: 173). 
Vi ønsker at undersøge, hvordan disse teorier kommer til udtryk i en frivillig organisation, som Væ-
restedet Fisken, der løser hvad, der kan ses som at være en offentlig opgave. Fiskens primære rolle 
er at fungere brobyggende mellem samfundet og udsatte unge.  
Vi vil undersøge om Fisken er en traditionel organisation, der er præget af fælles interesser, vedva-
rende arbejdsindsats og krævende engagement (Hustinx og Lammertyn 2003: 173). Vi ønsker at 
undersøge denne problematik i forhold til Værestedet Fisken, da et af gruppemedlemmerne er til-
knyttet stedet og vi får derfor en unik og mere direkte adgang til lederen og de frivillige. 
Hvis frivillige i det senmoderne samfund, som Lesley Hustinx og Frans Lammertyn (2003) antyder, 
ikke har en profil, der er motiveret af den traditionelle frivillighedsform men hellere vil arbejde 
selvstændigt, hvordan formår Fisken så at tiltrække og fastholde frivillige til det bundne og gruppe-
baserede arbejde?   
I forhold til Fisken ønsker vi at undersøge, hvorvidt de formår at lede, motivere, fastholde og kom-
munikere med deres frivillige, samt om de har formået at efterleve de krav, der er til en traditionel 
frivillighedsorganisation i det senmoderne samfund. Ydermere finder vi det interessant at undersø-
ge, hvorvidt lederen i Fisken formår at skabe en enhedskultur, hvor alle ansatte og frivillige har en 
ensartet opfattelse af, hvilke værdier og arbejdsgange der gør sig gældende.  
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Alle disse overvejelser leder os frem til følgende problemformulering: 
1.2 Problemformulering 
Hvilken betydning har Fiskens ledelsesmekanismer og redskaber for de frivilliges 
identitet og motivation? 
 
1.3 Case 
I dette afsnit fremgår en kort introduktion til den case, vi har valgt som omdrejningspunkt for pro-
jektet. Som case har vi valgt Værestedet Fisken og her følger en kort beskrivelse af Fiskens størrel-
se, formål og funktion. Alt dette for at læseren kan få et indblik i Fiskens arbejde og dermed en bed-
re forståelse af projektets videre analyse. 
 Værestedet Fisken ligger ved Enghave Plads på Vesterbro og er et åben og gratis tilbud for alle 
børn mellem 13 og 19 år. Fisken har eksisteret siden 1984 og der er åbent mandag til torsdag fra 15 
til 22 og fredag fra 14 til 17 (Fisken.org). Fisken er en frivillig forening, som fungerer som et op-
holdssted for udsatte unge i eftermiddag og aftentimerne, men fungerer også som brobygger mellem 
den enkelte unge og samfundet (Bilag 1: 2012, 1) 
1.3.1 Korpset  
Fisken består af 7 fastansatte med forskellige stillinger; Lederen, aktivitetsmedarbejderen, projekt-
lederen, studentermedhjælperne og socialrådgiveren (Fisken.org, medarbejdere).  
Herudover er der 24 frivillige, som driver værestedet via samvær med de unge (Bilag 3, 2013:Ena). 
En vigtig forudsætning for Fiskens arbejde er tilstedeværelsen af frivillige. De frivillige i Fisken har 
forskellige personlige og faglige baggrunde. De fungerer som lektiehjælpere, vejledere eller venner, 
der giver støtte til de unge (Bilag 1, 2012: 4). De frivillige forventes at komme en aften eller efter-
middag om ugen, igennem minimum 6 måneder, hvor de tilbringer tid med brugerne - oftest gen-
nem samtale, spil eller lektiehjælp. Fiskens frivillige er med til at give brugerne en relation til det 
øvrige samfund samt lære dem hvilken adfærd, der er acceptabel i Fisken og i samfundet, da bru-
gerne ifølge Fiskens leder ikke lærer dette i deres egen omgangskreds (Bilag 3, 2013:Ena).  
Fisken har ingen aktiv rekrutteringsindsats af frivillige og derfor er Fisken afhængig af, at frivillige 
selv henvender sig. Dette betyder, at de fleste frivillige er motiverede og kommer, fordi de har et 
ønske for at arbejde med målgruppen (Bilag 3, 2013:Ena). De frivillige, der henvender sig, udvæl-
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ges på baggrund af deres mangfoldighed og modenhed, da målgruppen kræver megen tålmodighed 
at arbejde med (Bilag 3, 2013: Ena). 
1.3.2 Brugerne 
Fiskens primære brugere er næsten udelukkende unge drenge med anden etnisk baggrund end dansk 
og størstedelen har faglige, adfærdsmæssige og sociale udfordringer i skolen. Opgjort i procenter 
kommer; 90 % af brugerne fra uddannelsessvage familier og er fra ikke-vestlige lande, 33 % har en 
plettet straffeattest og en stor del af de resterende omgås miljøer, hvor kriminalitet forefindes. 40 % 
har et hashmisbrug, derudover har en stor del også ludomaniproblemer. 90 % kommer fra familier, 
hvor forældrene bestemmer, hvornår de unge skal flytte hjemmefra eller giftes. Stort set alle de un-
ge, som kommer i Fisken, benytter sig ikke af andre kommunale kultur- og fritidstilbud (Bilag 1, 
2012: 2). 
1.3.3 Formål og mission 
Fiskens arbejde går ud på at skabe empowerment for de unge, der kommer til værestedet. Dette gø-
res igennem en anerkendende dialogbaseret pædagogik og tydelig kommunikation, som skal skabe 
gensidig respekt for det enkelte menneske (Bilag 1, 2012:1). Desuden fokuserer Fisken på ”at give 
brugerne redskaber og værktøjer, som gør dem i stand til at navigere rundt i det danske system” 
(Fisken.org,mission). 
Blandt de tilbud som Fisken har, kan nævnes lektiehjælp, madlavning/spisning, fodbold og svøm-
ning. Fisken arrangerer desuden ugentlige udflugter for de unge, der normalt har et meget begrænset 
lokalområde, som de holder sig til. Udflugter kan f.eks. være biograf og bowlingture, men der ar-
rangeres også fester for brugerne, besøg og foredrag (Fisken.org, aktiviteter). Fisken lægger desu-
den hus til Fritidsjobformidlingen, der formidler jobs til unge under 18 år med henblik på, at de 
unge opnår et kendskab til arbejdsmarkedet samt får noget produktivt at lave i deres fritid (Bilag 1, 
2012: 8). 
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Kapitel 2: Metode 
I dette kapitel vil vi beskrive de metodiske overvejelser og refleksioner, der ligger til grund for ud-
formningen af dette projekt. I kapitlet vil vi beskrive valget af empiri og teori. Ydermere vil vi re-
degøre for vores refleksioner i forbindelse med vores brug af kvalitative forskningsinterviews som 
arbejdsmetode. Endvidere vil vi belyse de refleksioner, vi har gjort os omkring valg af interview-
personer samt refleksioner omkring interviewprocessen. Nærværende kapitel skal give læseren et 
indblik i de overvejelser, refleksioner og arbejdsprocesser, der ligger bag projektets analyse og kon-
klusion. 
2.1 Projektdesign 
Dette projekt har til formål at besvare: Hvilken betydning har Fiskens ledelsesmekanismer og red-
skaber for de frivilliges identitet og motivation? 
 
Det overordnede design ser således ud: 
 
Metode
Teori
Analysedel 1
Analysedel 2
Analysedel 3
Konklusion
Perspektivering
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Dette afsnit beskriver det projektdesign, der ligger til grund for besvarelsen af vores problemformu-
lering. Først har vi et indledende kapitel, hvor problemstillingerne opridses og projektets problem-
formulering præsenteres og uddybes. Hernæst følger et kapital omkring vores metode, hvor vi be-
grunder vores metodiske valg. Empirien vil blive præsenteret og diskuteret i forhold til dens rele-
vans. Der diskuteres løbende i metodeafsnittet vores metodiske valgs betydning for projektets vali-
ditet.  
Efterfølgende præsenterer vi projektets teoretiske fundament. Her trækker vi på tre teorier - først 
Edgar Scheins teori omkring organisationskultur og ledelse, dernæst Alfred Vernis, et. Als teori om 
Human teams og til sidst Lesley Hustinx og Franz Lammertyns teori om refleksiv og kollektiv fri-
villighed. 
I det første teoriafsnit kommer vi ind på, hvordan en leder benytter sig af primære indlejringsmeka-
nismer og sekundære udtryks- og forstærkningsmekanismer til at præge kulturen i en given organi-
sation. Denne teori bringer os videre til vores anden teori om, hvordan det at udvælge og uddanne 
det rigtige Human team er essentielt for frivillige organisationer. Til sidst vil vi via teorien præsen-
tere, hvordan frivilliges udgangspunkt for frivillighed har ændret sig i takt med den generelle sam-
fundsudvikling. 
Dette bringer os naturligt over til vores analysekapitel. Her bringer vi vores teori og empiri i sam-
spil. Vi ser på, hvordan vores informanter forholder sig til undersøgelsestemaer, der er fastlagt på 
baggrund af teorien og hvad disse besvarelser kan fortælle os om Fiskens ledelse og organisations-
kultur.  
Analysen vil bringe os til et svar på vores problemformulering: Hvilken betydning har Fiskens le-
delsesmekanismer og redskaber for de frivilliges identitet og motivation? 
Dernæst præsenterer vi vores konklusion, der opsummerer, hvad vi har fundet frem til via analysen 
og herigennem besvare vores problemformulering. 
Slutteligt perspektiverer vi vores resultater i et perspektiveringsafsnit. 
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2.2 Afgrænsning 
I undersøgelsen af frivillighed eller rettere den frivillige sektor, er der mange interessante undersø-
gelsespunkter, emner, perspektiver og teorier, der kunne være relevante at undersøge. Følgende 
afsnit vil beskrive de perspektiver projektet vil fokusere på. 
I denne opgave ønsker vi, igennem en kvalitative interviewundersøgelse af de frivillige og lederen, 
at undersøge værestedet Fisken og den ledelse, der gør sig gældende her. Vi har valgt at afgrænse os 
til Fisken, da vi mener de varetager en interessant velfærdsopgave. Ydermere har vi afgrænset os til 
Fisken, da de var tilgængelige og behjælpsomme. Til sidst er det interessant at kigge på Fisken, da 
vi formoder, at de udfører en traditionel opgave i et refleksivt og individualiseret samfund. Vi har i 
denne forbindelse afgrænset os til at undersøge ledelsen af de frivillige i Fisken og ikke ledelsen af 
de ansatte i Fisken. Dette har vi gjort, da vi mener, at der må være nogle andre faktorer, der gør sig 
gældende i ledelsen af frivillige versus lønnet personale, hvilket vi finder interessant at kigge nær-
mere på.  
I forbindelse med ledelse er der mange aspekter, der kunne være interessante at undersøge. Vi har 
derfor afgrænset os til at undersøge, hvordan lederen i Fisken motiverer og leder de frivillige via 
kommunikation og kultur ledelse – specifikt vil vi benytte os af Scheins teori om primære indlej-
rings mekanismer og sekundære udtryks- og forstærkningsmekanismer. Herunder vil vi, ud fra Ver-
nis et. al. fire professionaliseringsmekanismer, undersøge hvordan disse strukturerer de frivilliges 
arbejde i Fisken.  Ydermere har vi afgrænset os til at undersøge, hvorvidt Fiskens struktur sætter 
begrænsninger for den moderne frivilliges deltagelse og motivation. Dette vil vi gøre ved hjælp af 
Lesley Hustinx og Frans Lammertyns undersøgelse: "Collective and Reflexsive Styles of Voluntee-
ring: A Sociological Modernization Perspective".   
 
2.3 Valg af empiri og teori 
Dette projekt tager afsæt i at være et undersøgende projekt. Vi ønsker at undersøge, hvordan ledel-
sen af frivillige foregår i Fisken og hvilke barrierer, der gør sig gældende, når det er frivillige, der 
skal ledes. Vores primære kilde til at undersøge dette er den empiri, vi selv har været ude at indsam-
le i form af kvalitative interviews. Vi har valgt denne form for empiri, da vi ønsker at undersøge 
Fisken indefra og det mener vi bedst kan lade sig gøre ved at snakke med dem, der oplever, hvad 
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der sker i Fisken. Vi har derfor valgt at interviewe både frivillige og lederen for at undersøge, hvor-
vidt ledelsesstilen bliver opfattet ens og for at belyse begge sider af sagen. 
Vores sekundære kilder er en folder (Bilag 1), der er blevet udleveret af Fisken, der indeholder ge-
nerel information om stedet. Vi har benyttet os af denne folder, da den kunne hjælpe os til at få en 
indgående viden om det sted, vi ønsker at undersøge. Vi er dog klar over, at denne folder er noget 
ensidig i sin udlægning af Fisken, da den er udformet af ledelsen. Vi formoder, at ledelsen har haft 
en strategisk tilgang til udformningen af denne folder, men vi mener stadig den er brugbar, da den 
kommer med konkrete fakta og informationer om, hvad Fisken er for et sted og hvad de frivilliges 
opgaver er. Ydermere benytter vi os også af Fiskens hjemmeside, som en kilde, da den indeholder 
mere bredt og dybdegående information end folderen. I forhold til hjemmesiden er det de samme 
forhold, der gør sig gældende som med folderen, i det den også er lavet intern i Fisken.  Vi mener 
dog ikke, dette er så kritisk, da vi ønsker at undersøge Fisken og den ledelsesstrategi, der er her, 
hvorfor indgående og subjektiv viden om Fisken er relevant. Ydermere bliver de kvalitative inter-
views brugt til at reflektere over Fiskens officielle mål og værdier på baggrund af de frivilliges erfa-
ringer. 
Ovenover har vi redegjort for vores empiriske kilder. I følgende afsnit ønsker vi at redegøre for vo-
res teoretiske kilder, som lægger til grund for vores undersøgelsesspørgsmål. Vi opfatter ledelse 
som et bredt felt, hvorfor vi har valgt at lave os nogle afgrænsninger, som allerede er beskrevet. I og 
med at dette område er så alsidigt, har vi valgt at lave en undersøgelse, der beror på en differentieret 
teoretisk tilgang. Vi vil i første omgang benytte os af Edgar H. Schein’s teori om organisationskul-
tur og ledelse. Dette har vi valgt, i det vi ønsker at undersøge, hvorledes Fisken som organisation er 
struktureret og hvorledes lederen kommunikerer sine værdier og normer ud til de frivillige i Fisken, 
således så disse bliver en del af organisationskulturen. Samtidig vil det også blive muligt at kunne 
forklare, hvorledes disse ledelsesstrategier opfattes og udleves hos de frivillige. Med valget af Sche-
ins teori lægger vores analyse vægt på kulturledelse og hvorvidt en leder formår at indlejre særlige 
værdier og normer i en organisationen.   
Vi har også valgt at benytte Alfred Vernis et. Al. Teori - ”Nonprofit organizations – Challenges 
and collaboration” (2006), hvor han præsenterer ideen om, at personalet i en frivillig organisation 
anses som ”human teams”. Denne teori siger noget om, at frivillige organisationer sjældent har et 
struktureret hold med klare mål, men snarere en samling af mennesker, der arbejder ud fra en selv-
forståelse af deres eget arbejde.  Denne teori har et stærkt fokus på professionalisering af frivillige 
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organisationer og behovet for klare definitioner af de frivilliges arbejdsområder. Denne teori giver 
os mulighed for at undersøge hvilke redskaber, der benyttes til at motivere og effektivisere de frivil-
lige.   
Vi forestiller os, at den udvikling, der har været i samfundet og det individuelle menneske, også må 
have stor betydning for hvilken ledelsesstrategi, der skal benyttes. Vi ønsker derfor at benytte os af 
Lesley Hustinx og Frans Lammertyns (2003) teori om kollektive og refleksive idealtyper af frivilli-
ge, da dette vil hjælpe os med at belyse nogle af de udfordringer, der gør sig gældende når en orga-
nisation skal benytte sig af frivillighed. 
Vi er dog bevidste om at ledelse og identitet kan belyses fra forskellige teoretiske perspektiver hvil-
ket ville have givet os nogle andre resultater. 
Der kan ses en sammenhæng mellem de valgte teorier, idet Scheins teori om kulturledelse bliver 
forstærket af Vernis et al.s redskaber til professionalisering af frivillige organisationer, da strukture-
ret ledelse fjerner usikkerhed og giver klare linjer om jobbets udførelse. I forlængelse heraf er 
Hustinx og Lammertyns identitetsteori om idealtyper med til at kortlægge hvilken medarbejderty-
per, der er i organisationen og om ledelsesstilen er med til at fremme særlige typer af frivillige.  
2.3.1 Kvalitative interviews 
Vi har valgt at benytte kvalitative forskningsinterviews. Vi har valgt denne interviewmetode, da vi 
ønsker at undersøge årsagerne til de udfordringer, der kan opstå i ledelsen af frivillige, herunder 
hvordan lederen formår at motivere og fastholde de frivillige. Ydermere ønsker vi at undersøge, 
hvordan Fiskens ledelse forholder sig til kravet om professionalisering af en frivillig organisation. 
Kvalitative forskningsinterviews har i følge Steinar Kvale & Svend Brinkmann en åben struktur, 
som både kan være en fordel og en ulempe (Kvale og Brinkmann 2009:119). Det kan være en for-
del, da det giver plads til, at informanterne kan komme med nyttig information, man ikke har forud-
set eller decideret spørger ind til. På den anden side kan det være en ulempe, da informanterne kan 
have større mulighed for at køre ud ad et sidespor og snakke om ting, der ikke har relevans for un-
dersøgelsen.   
Vi har, på baggrund af ovenstående viden, valgt at foretage interviewene på baggrund af semistruk-
turerede interviewguides, idet vi mener, at dette åbner op for, at informanterne kan tale så frit som 
muligt, men samtid er det med til at strukturere interviewene, så vi ikke kommer på et sidespor, i 
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forhold til det vi ønsker at belyse. Vi forventer ikke at årsagerne til udfordringerne er afklaret hos de 
interviewede, hvorfor vi mener at svarene skal findes i informanternes fortælling. Da frivillige har 
forskellige motivationer for at være frivillig, mener vi at udfordringerne i ledelsen af frivillige også 
må være forskelligartede. Vi mener, at der er bedst mulighed for at belyse denne forskellighed ved 
hjælp af semistrukturerede interviews. Ydermere mindskes risikoen for at komme til at udelukke 
interessante og vigtige pointer, som der senere hen kan analyseres på. 
2.3.1.1 Tematisering af interviewguides 
Vi er enige med Kvale og Brinkmann i deres udsagn om, at en væsentlig del af interviewprocessen 
bør ske inden selve interviewet. Det er først og fremmest vigtigt at afklare formålet med undersø-
gelsen og at tilegne sig en forhåndsviden om det, der undersøges (Kvale og Brinkmann 2009:125). 
Vi har derfor gjort os mange overvejelser, om den case vi har valgt at tage udgangspunkt i. Dette 
har vi gjort for at vide, hvilke elementer vi skal fokusere på i vores interviewguide. Vi ønsker at 
undersøge, om der i Fisken er konflikter i forhold til lederens kommunikation af værdier, opgaver 
mv. til de frivillige. Vi antager, at udfordringer i ledelsen af frivillige er uundgåeligt, da de frivillige 
ikke har daglig kontakt til lederen. Vi formoder, at disse udfordringer ikke umiddelbart er synlige, 
men ligger skjult i lederens og de frivilliges arbejdssituationer, hvilket vi håber at kunne belyse 
gennem interviewene. 
Ud fra disse overvejelser har vi ræsonneret os frem til tre temaer, som vores interviewguide skal 
bygges op omkring, således at vi kan få mest udbytte af vores empiri. Disse tre temaer er valgt på 
baggrund af projektets teoretiske grundlag. Vi vil, på baggrund af Scheins teori om ledelse og orga-
nisationskultur, undersøge hvilke styringsmekanismer, der bliver benyttet til at lede de frivillige. 
Herudover vil vi igennem Vernis' professionaliseringsmekanismer undersøge hvilke udfordringer, 
der er i forbindelse med de frivilliges opgavevaretagelse. Gennem Lammertyn og Hustinxs teori vil 
vi undersøge, hvordan Fiskens struktur påvirker de frivilliges motivation for arbejdet (Bilag 2, 
2013: interviewguides). 
2.3.1.2 Valg af interviewpersoner/informanter 
Her vil vi redegøre for vores refleksioner omkring valg af informanter. 
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Vi har valgt at interviewe lederen i Fisken med henblik på at undersøge, hvilke strategier hun bru-
ger i ledelsen af de frivillige og om disse strategier virker motiverende hos de frivillige. Vi har valgt 
at interviewe nogle af de frivillige i Fisken for at belyse ovenstående problemformulering.  
Vi har udvalgt 4 informanter ud af Fiskens 24 frivillige. Vi har valgt at interviewe frivillige med 
vidt forskellige baggrund, alder, varighed og relation til Fisken. Dette har vi gjort for i højere grad 
at kunne rumme den diversitet, der er blandt de frivillige. Ved at interviewe frivillige med forskelli-
ge baggrund og alder, vil vi bedre kunne se på de udfordringer, som lederen står overfor i ledelsen 
af et korps, som har forskellige udgangspunkter for interaktionen og forståelse af de ting som lede-
ren kommunikerer ud til organisationens medarbejdere og frivillige.  
2.3.1.3 Overvejelser om udførelse af interviews 
Til hvert interview vil vi være to interviewere til stede. Dette har vi valgt for ikke at virke intimide-
rende. Desuden mener vi, at vi her igennem bedst kan holde fokus og være skarpe til at spørge ind 
til netop det interessante, som vores informanter udtaler. Vores rollefordeling under interviewet skal 
være således, at en af os har fokus på informanten og selve samtalen, mens den anden fungerer som 
suppleant, der kan komme med vigtige opfølgende eller afklarende spørgsmål. Med denne form 
mener vi, at vi kan bringe mere ro til samtalen, da ”hovedintervieweren” kan koncentrere sig fuldt 
ud om informanten og udvise nærhed og interesse for det, der bliver fortalt. Ved at have en supple-
ant med skal hovedintervieweren nemlig ikke bekymre sig for, om noget væsentligt bliver glemt.  
2.3.1.4 Bearbejdelse af interviews  
For at kunne benytte det indsamlede empiri bedst muligt har vi valgt at optage og transskribere alle 
interviewene fuldt ud (vedlagt som bilag til vejleder og censor). Ydermere har vi valgt at farvekode 
de transskriberede interviews ud fra de tre temaer som interviewguiden er struktureret omkring. 
Dette er gjort for aktivt at kunne analysere interviewene ud fra den valgte teori. 
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2.4 Validitet 
I dette projekt har vi valgt at lave empiri baseret på interviews lavet med frivillige og lederen i Fi-
sken. Dette har vi valgt, da et gruppemedlem arbejder som studentermedhjælper i organisation, 
hvilket har givet os nem adgang til organisationen. Ydermere vil det kunne give en god indsigt i 
organisationen. Dette kan dog også medføre nogle begrænsninger, idet det ene gruppemedlem kan 
have en partiskhed omkring organisationen som et hele.  Ydermere har gruppemedlemmet også en 
forudindtaget mening om de personer, der bliver interviewet og har mulighed for også at påvirke de 
resterende gruppemedlemmer. Det er derfor vigtigt at vi holder dette for øje igennem hele projektet. 
Det gør vi ved kun at benytte os af den indsamlede empiri fra informanterne, folderen og Fiskens 
hjemmeside. Vi vil igennem projektet være opmærksom på ikke at benytte den viden, som dette 
gruppemedlem har. Vi har på baggrund af dette valgt, at denne person ikke skal deltage, når vi laver 
interviewene, idet det vil kunne skabe en yderligere asymmetrisk magtbalance under interviewet.  
Ydermere kan det betyde, at de frivillige vil være tilbageholdende i forhold til at udtale sig omkring 
chefen og deres egen rolle. Alt dette kan muligvis resultere i at deltagerne ikke er 100 procent ærli-
ge, fortier eller prøve at fremstille sig selv i et bedre lys. Dette kan være svært at tage højde for. Vi 
har derfor valgt at betragte de svar, vi har fået fra deltagerne som ærlige og vi vil på denne bag-
grund kun analysere på det sagte og behandle dette som den fuldstændige sandhed. 
2.5 Etik  
Vi vil, inden vi påbegynder interviewet, sørge for at informanterne er indforstået med, at inter-
viewet skal bruges til et forskningsprojekt omkring ledelse af frivillige. Vi vil også sørge for at in-
formere dem om, at de til en hver tid kan afbryde interviewet og at de kan vælge ikke at svare på 
spørgsmålene. Desuden vil vi bede om deres samtykke til at optage interviewet og spørge dem, om 
de ønsker at være anonyme. Herved håber vi at kunne skabe nogle trygge rammer for interviewet, 
hvor informanterne tør tale frit uden at føle sig pressede til at give oplysninger, de ikke ønsker at 
tale om.  
Vi har valgt at anonymisere alle interviewpersonerne og vil derfor henvise til fiktive navne i projek-
tets analyse. Derudover vil vi være bevidste om at referere til interviewmaterialet på en måde, der 
vanskeliggør genkendelse af de frivillige i citaterne. Dette har vi valgt for at beskytte de frivillige 
over for lederen samt kollegaer i forhold til deres fremtidige arbejde i Fisken.  
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Vi er klar over, at der kan være en asymmetrisk magtrelation, idet vi har viden om dette felt, der kan 
gøre, at informanterne kan være nervøse omkring deres svar. Ydermere kan denne asymmetriske 
magtrelation også skyldes, at lederen deltager i undersøgelsen og at et af gruppens medlemmer ar-
bejder sammen med informanterne. På den anden side er der også en asymmetrisk magtrelation i det 
de frivillige selv bestemmer, hvad de vil oplyse. Vi har prøvet at undgå usikkerhed fra informanter-
nes side ved kun at være to fra gruppen (ikke ham der arbejder i Fisken) til interviewene og være 
åbne og imødekomne og lade informanterne vælge stedet for interviewet således, at de forhåbentligt 
føler sig mere trygge.  
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Kapitel 3: Teori 
Kapitlet her har til formål at redegøre for de teorier, der vil blive anvendt i den videre analyse. Før-
ste del af teorien vil redegøre for Scheins teori om organisationskultur og ledelse gennem forskelli-
ge indlejringsmekanismer. Anden del af teorien redegør for Vernis teori om behovet for professio-
nalisering af frivillige organisationer. Slutteligt vil der være en redegørelse af Lammertyns og 
Hustinx idealtyper i forhold til udviklingen af frivillig rollen i det senmoderne samfund. 
3.1 Organisationskultur og ledelse  
Schein påpeger, at der er en sammenhæng mellem den kultur, der findes i en organisation og den 
ledelse, der udfolder sig. Baseret på dette vil afsnittet her indeholde en nærmere beskrivelse af lede-
rens rolle i organisationen og de kulturelle indlejringsmekanismer denne kan benytte i sin ledelse. 
Fokus er på disse dele af Scheins teori om organisationskultur og ledelse, idet disse kan være med-
virkende til belyse, hvorledes lederen af Fisken har indlejret særlige normer og værdier i organisati-
onen i forbindelse med at lede de frivillige, samt hvorledes dette har haft indvirkning på de frivillige 
og deres arbejde.   
Ifølge Schein er kultur gået fra at være, et begreb der skildrer de skikke og ritualer, der udvikles i et 
samfund, til et begreb, der anvendes til at ”beskrive det klima og den praksis, som organisationer 
udvikler mht. behandling af mennesker, eller at referer til de såkaldte skueværdier (repoused valu-
es) og organisationens mission” (Schein 1994: 12). Kulturbegrebet er derved nyttigt til blandt andet 
at forklare de underliggende normer og bevæggrunde, der er at finde hos de ansatte og især de fri-
villige i Fisken. Et af lederens væsentligste opgave i sin ledelse, er derfor at skabe og indlejre særli-
ge kulturelle normer, værdier, strukturer osv., således så organisationskulturen afspejler lederens 
ønskede praksis for organisationen.  
Det interessante ved organisationskultur er måden hvorpå den opstår og bevares. Ifølge Edgar Sche-
in er der tre grundlæggende kilder, hvorfra kultur opstår: ”(1) organisationsgrundlæggerens over-
bevisninger, værdinormer og antagelser;(2) de erfaringer, som gruppemedlemmerne lærer af, ef-
terhånden som deres organisation udvikler sig; og (3) nye overbevisninger, værdier og antagelser, 
som tilføres af nye medlemmer og ledere (Schein 1994: 197)1.  
                                                 
1 Egne fremhævninger 
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Organisationsgrundlæggeren opfattes i dette projekt som Fiskens leder. Det er lederen som primært 
sørger for at kommunikere organisationens værdier og normer udadtil og internt i organisationen. 
Dog er det ikke kun lederens værdier og overbevisninger der har indflydelse på organisationskultu-
ren. Nye værdier og overbevisninger kommer således fra de frivillige. De frivilliges værdier og 
overbevisninger kan afvige fra lederens og dermed fra organisationens grundlæggende antagelser.  
Schein pointerer dog, at grundlæggeren er den mest betydningsfulde, når det kommer til skabelsen 
af kultur i en organisation. Dette skyldes at grundlæggeren, sammen med en lille gruppe starter no-
get op omkring en fælles vision. Grundlæggeren vil ydermere påtvinge de andre medlemmer af 
gruppen sine antagelser og opfattelse af verden omkring sig og hvordan denne nye organisation skal 
tilpasse sig eksterne og interne relationer (Schein 1994: 198). 
En organisations kultur skabes fra den spæde begyndelse og fremefter. I opbygningsfasen har lede-
ren en stor indflydelse på, hvordan kulturen udvikler sig, men når organisationen først er etableret 
kommer en anden faktor i spil, navnlig socialisering. Det vil sige, hvordan ledelsen er i stand til at 
indlære forskellige adfærdsregler samt antagelserne, der ligger til grund herfor (Schein 1994: 213). 
Hertil kommer lederens adfærd. Den måde, hvorpå en leder bedst muligt kan kommunikerer sine 
budskaber, er ifølge Schein ved at være karismatisk. ”Nogle af de metoder, som ledere bruger til at 
kommunikere dét, de tror på, nemlig deres værdier og antagelser, er bevidste, overlagte handlinger. 
Andre er ubevidste og måske endda utilsigtede” (Schein 1994: 214). Dette skal forstås på den måde, 
at nogle ledere siger og handler på en bestemt måde, for at videreføre nogle værdier og normer. I 
nogle tilfælde hænger det sagte ikke sammen med de udførte handlinger eller omvendt, hvilket kan 
medføre forvirring og forskellige opfattelser hos de nytilkomne af, hvordan organisationen funge-
rer. Fiskens leder må finde en måde at kommunikere organisationens kultur til de frivillige for at 
skabe en god socialisering. Lederen har imidlertid ikke meget kontakt til de frivillige til dagligt, 
hvorfor det kan antages, at de værdier og antagelser lederen har ikke bliver kommunikeret til de 
frivillige af lederen selv. Det bliver derfor interessant at undersøge, hvorledes og om hvordan lede-
ren får kommunikeret særlige værdier og antagelser ud til de frivillige, således så disse følger lede-
rens ønsker og perspektiver for organisationen og ikke handler for afvigende i forhold til lederens 
og dermed organisationens visioner. 
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For at forklare de misforståelser, der kan opstå i kommunikationen mellem lederen og de ansatte 
eller frivillige i organisationen benytter Schein sig af primære indlejringsmekanismer og sekun-
dære udtryks- og forstærkningsmekanismer.  
Der er seks primære indlejringsmekanismer. Den første er hvad ledere lægger mærke til, måler og 
kontrollerer (Schein 1994: 216). Dette indebærer alt fra, hvad lederen bemærker og kommenterer 
eller på andre måder beskæftiger sig med. Det er vigtigt at lederen er dette bevidst, da tilfældige 
kommentarer eller handlinger, der konsekvent rettes mod et område, kan være lige så betydnings-
fuld som bevidste handlinger. Gør lederen sig dette bevidst, er det en virkningsfuld måde at indlejre 
nogle værdier og normer i sine ansatte (Schein 1994: 216) Dette er et kraftfuldt værktøj, idet denne 
mekanisme kan være med til at indlejre en værdi hos nytilkomne, idet man systematisk retter op-
mærksomhed på det man gerne vil fremme.  
Den anden indlejringsmekanisme er lederreaktioner på kritiske hændelser og organisatoriske hæn-
delser. Hvis en organisation rammer en krise vil måden, hvorpå lederen reagerer, kunne skabe nye 
normer og værdier, hvilket vil afsløre vigtige antagelser hos lederen. Dette kommer tydeligere til 
udtryk i en krisesituation, idet det emotionelle engagement er forhøjet, hvilket også er af betydning 
for dannelsen og videregivelsen af kultur (Schein 1994: 221).  
Den tredje indlejringsmekanisme er observerede kriterier for tildeling af ressourcer. Denne indlej-
ringsmekanisme er primært forbundet til den måde, hvorpå lederen udarbejder budgetter. Denne 
mekanisme handler derved om økonomien og de beslutninger, der tages vedrørende dette emne idet 
økonomiske beslutninger er endnu en måde, hvorpå underordnede kan aflæse lederens overbevis-
ninger og antagelser (Schein 1994: 224). 
 Den fjerde indlejringsmekanisme er bevidst rolleudformning, træning og rådgivning (Schein 1994: 
225), hvilken omhandler den måde en leder oplærer og træner nye medarbejdere. Det er af betyd-
ning, at lederen holder for øje, at der er forskel på de antagelser og værdier, der bliver givet videre i 
formel sammenhæng som fx ved en tale eller velkomstvideo, eller i mere uformel sammenhæng. 
”De uformelle budskaber er meget virkningsfulde metoder til indlæring og vejledning” (Schein 
1994: 225). Organisationens formelle værdier kan være svære at overføre til praksis i en specifik 
opgavevaretagelse. De frivilliges opgaver varierer fra dag til dag og deres rolle er derfor ikke på 
forhånd defineret. De budskaber, som ledere giver, kan antages at være af formel karakter, hvilket 
kan konflikte med de frivilliges behov for uformelle budskaber, som de kan oversætte til noget kon-
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kret i deres praktiske arbejde. Her er det vigtigt at være opmærksom på, at der kan være stor forskel 
på det lederen siger og signalere i iscenesatte sammenhænge sammenlignet med daglige arbejds-
gange. 
 Den femte indlejringsmekanisme er observerede kriterier for tildeling af belønninger og status 
(Schein 1994: 226). I forbindelse med denne primære indlejringsmekanisme er fokus på den auten-
tiske praksis, altså det der faktisk finder sted. Ydermere handler det om, at ledere belønner medar-
bejder for en adfærd, de ønsker forstærket.  
Den sjette og sidste indlejringsmekanisme er observerede kriterier for rekruttering, udvælgelse, 
forfremmelse, pensionering og udstødning (Schein 1994: 227). Indlejring og fastholdelse af kultur 
ved at udvælge og rekruttere nye medlemmer er, ifølge Schein, en af de mest virkningsfulde meto-
der lederen kan benytte sig af (Schein 1994: 227).  
Hertil kommer de sekundære udtryks- og forstærkningsmekanismer. Disse er mekanismer, der 
ikke alene kan skabe en kultur, men som sammen med de primære indlejringsmekanismer, kan væ-
re af stor betydning for kulturen (Schein 1994: 229).  
Den første af disse mekanismer er organisationsdesign og – struktur. Denne mekanisme siger noget 
om lederens evne til at lave ændringer i den fysiske struktur som fx kontorlandskab, produktområ-
der osv. hvilket ofte er etableret på baggrund af, hvad lederen føler, vil give stabilitet i organisatio-
nen (Schein 1994: 229pp).  
Den anden er organisatoriske systemer og procedurer, hvilket referer til organisationens daglige, 
månedlige, og årlige rutiner som er med til at give tryghed og stabilitet til organisationens medlem-
mer. På den ene side er sådanne systemer og procedurer med til at formalisere organisationens virke 
og på den anden side, er disse også med til at udvise, at lederen viser interesse for, hvad der sker i 
og med organisationen (Schein 1994: 231).  
Den tredje er organisationens ceremonier og ritualer, som er en del af de organisatoriske processer 
og som er centrale i tolkningen og kommunikationen af kulturantagelser (Schein 1994: 232). Ritua-
ler og ceremonier kan være vigtige for lederen og en måde, hvorpå denne kan forstærke og fremme 
en bestemt adfærd hos sine medarbejdere.   
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Den fjerde er design af fysiske rum, facader og bygninger. Dvs. det fysiske og visuelle, hvilket 
blandt andet indebærer en bevidst indretning af organisationen, i forhold til det lederen ønsker or-
ganisationen skal udstråle og som har samme virkning som strukturer og procedure, idet det fysiske 
også kan fungere som: ”potentielle forstærkningsmekanismer for lederens budskaber, men kun hvis 
de udformes med dette formål for øje” (Schein 1994: 233).  
Den femte er historier om vigtige begivenheder og mennesker. Historier og begivenheder i en virk-
somhed er noget, der vil forstærke antagelser og indlæring hos nytilkomne i virksomheden.  
Den sjette er formelle tilkendegivelser af organisationens filosofier, mottoer og stiftelsesdokumen-
ter (Schein 1994: 234). Denne mekanisme omhandler den formelle skriftlige formidling, som ledere 
benytter sig af i et forsøg på eksplicit at udtrykke værdier og antagelser (Schein 1994: 234). 
Tabel 1 Kulturelle indlejringsmekanismer (Schein 1994: 215)  
Primære indlejringsmekanismer Sekundære udtryks- og forstærkningsmekanismer 
Hvad ledere lægger mærke til, måler og kontrolle-
rer regelmæssigt. 
Organisationsdesign og -struktur. 
Hvordan ledere reagere på kritiske hændelser og 
organisatoriske kriser. 
Organisationssystemer og-procedurer. 
Observerede kriterier, ud fra hvilke ledere allokere 
knappe ressourcer. 
Organisatoriske ceremonier og ritualer.  
Bevidst brug af rollemodeller indlæring og vejled-
ning (coaching, o.a). 
Design af fysiske rammer, facader og bygninger. 
Observerede kriterier, ud fra hvilke ledere allokere 
belønninger og status. 
Formaliserede beskrivelser af organisationens filosofi, 
værdier og mottoer.  
Observerede kriterier, ud fra hvilke ledere udvæl-
ger, forfremmer, pensionere og udstøder medlem-
mer af organisationen. 
 
 
3.1.1 Opsummering 
Grundlæggeren eller lederen af organisationen ses i denne teori som den primære påvirkningsfaktor 
i forhold til dannelse af kulturen i organisationen. Lederen kan, igennem de primære indlejringsme-
kanismer og de sekundære udtryks- og forstærkningsmekanismer, sørge for at særlige normer, vær-
dier og adfærd befordres fremfor andre. Hvad der dog er vigtigt at påpege er, at de frivillige også 
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lærer af den erfaring, de gøre sig i organisationen og derved også kan påvirke organisationskulturen. 
I den videre analyse er det dog vigtigt at påpege, at den fysiske organisering af, hvorledes Fisken er 
designet og indrettet i mindre grad vil blive behandlet. Det samme gælder for allokering af knappe 
ressourcer, da dette har relation til budgettering. Dette skyldes at analysens primære fokus vil være 
på det kommunikative og hvad relationen mellem lederen og de frivillige er – i forhold til indlejring 
af særlige værdier og normer, samt hvordan de frivillige opfatter og handler i forhold til dette.  
 
3.2 Human teams 
Scheins teori om organisationskultur og ledelse fokuserer på, hvordan lederen bedst kan videreføre, 
sine normer og værdier til alle i organisationen. Vernis er mere koncentreret om, hvordan ledelse af 
de frivillige bedst varetages, da organisationens mennesker – eller the human team er afgørende for 
organisationens effektivitet. Afsnittet her vil komme nærmere ind på, hvorledes dette bedst kan lade 
sig gøre gennem begreber som motivation, kompetencer, jobdesign, træning samt organisations-
struktur og kultur.  
Noget af det vigtigste og mest betydningsfulde i en non profit organisation er, ifølge Vernis, dens 
mennesker. Heraf opstår the human team. En organisations succes skyldes et forberedt og pligtop-
fyldende human team (Vernis et al. 2006: 127). Det der så gør, at det ofte går galt og grunden til at 
en organisation kan have problemer med at bibeholde sine frivillige skyldes, at de ikke har en deci-
deret politik omkring styring af de frivillige (Vernis et al. 2006: 127). 
Teorien ligger sig dog meget op ad Schein, idet den også mener, at kulturen og strukturen i organi-
sationen er afgørende for, hvordan de frivillige i en organisation vil bevare motivationen og lysten 
til at være i den respektive organisation. 
Ifølge Vernis er det vigtigt, at en non profit organisation er struktureret og effektiv både i ledelsen 
og uddannelsen af de frivillige, således at der opnås dygtige og kompetente ’human teams’. For at 
en organisation kan være effektiv, er det vigtigt med effektive medarbejdere. Hvor effektivt en 
medarbejder udfører sit job siger meget om, hvor dygtig og engageret denne er (Vernis et al. 2006: 
128). For at en organisation kan evaluere dette, er det vigtigt at organisationen sætter sig ned og 
klart definerer de job, der skal udføres. Ydermere skal ansvarsopgaverne og målene også klart defi-
neres. Dette bliver i øjeblikket nedprioriteret hos mange organisationer (Vernis et al. 2006: 128). 
Hertil kommer at kommunikation er en vigtig faktor forstået på den måde, at den ansatte skal vide, 
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Figur 1 Effektivitetsmodel (Boyatzis i Vernis et al. 2006: 129) 
hvad der hører til dennes job, således at denne ikke udvikler de forkerte kompetencer og udfører et 
job, der ikke er meningen.  
Ifølge Vernis er det afgørende for, om medarbejdere udfører et job tilfredsstillende, ikke kun med-
arbejderens kompetencer men i lige så høj grad strukturen i organisationen, herunder godt arbejds-
miljø sikret gennem forfremmelse, træning, ansættelses og kompensationspolitikker (Vernis et al. 
2006: 129). 
 
 
 
 
 
 
Ovenstående figur viser, hvorledes det ikke kun er det organisatoriske miljø, der er afgørende for et 
godt human team. Den individelle kompetence, som personerne tilfører til organisationen samtidig 
med en veldefineret arbejdsopgave, er også styrende for de frivilliges engagement, motivation samt 
effektivitet. Kompetencer bliver her defineret som: ”A competency is a personal characteristic that 
result from a combination of some of the following element: personality traits, specialized 
knowledge, motivation, self-image and social role” (Vernis et al. 2006: 131). 
Personality traits  Indebærer de frivilliges personlighedstræk og hvorledes de handler  
Specialized know-
ledge 
 Vil sige det de frivillige medbringer til deres organisation og som de har tilegnet sig 
via tidligere erfaring  
Motivation Er det der driver den frivillige   
Self-image Den enkeltes opfattelse af sig selv 
Social role  Hvorledes andre opfatter den enkeltes adfærd og dennes rolle i samfundet (Vernis et 
al. 2006: 132). 
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Ifølge Vernis er der fire mekanismer, lederen kan benytte sig af for netop at udvikle the human te-
ams og deres kompetencer. Disse fire mekanismer er: 
1. Jobdesign 
2. Træning 
3. Viden om andre situationer, informationsudveksling, omsætning, arbejdstager lån eller optagelse 
4. Professionel karrier planlægning 
 
Job design handler om at designe jobbet, således at det passer til medarbejderen og således medar-
bejderen får tilfredsstillelse i at udføre jobbet: ”Performing our own jobs is the best way to acquire 
and consolidate cempetencies” (Vernis et al. 2006: 138). For at opnå bedst mulige resultater i for-
bindelse med job design, er det nødvendigt at evaluerer på medarbejderen, idet dette gør det lettere 
at udføre de næste mekanismer i forbindelse med at udvikle medarbejderen (Vernis et al. 2006: 
139). Organisationen skal dog holde for øje, at den skal evaluerer på den adfærd, der ønskes for-
stærket eller ændret, hvilket også lægger sig op af Schein, der nævner, at der skal være sammen-
hæng mellem det, man siger og gør. Det nytter ikke noget, hvis en organisation ønsker at fremme 
team work, men evaluerer på individuelle handlinger.  
Træning er væsentlig i dette tilfælde. Som situationen er nu, benytter organisationer sig af træning, 
der fokuserer på at forstærke allerede kendte kompetencer hos medarbejderen i stedet for at fremme 
nye kompetencer. Samtidig påpeges det at en intern træningsproces som fx seminarer, workshops, 
møder osv. vil medføre, at the human team har mulighed for at evaluere på organisationsmiljøet og 
træffe beslutninger, der vil udvikle både organisationen og dem selv således at effektiviteten øges.  
Punkt tre om viden og videns udveksling væsentliggør det, at de frivilliges viden, som de medbrin-
ger fra deres erfaringer forud for deres arbejde i den nye organisation, er nyttig, da de kan medføre 
ny viden til organisationen. Et andet væsentlig element er også, hvad de ansatte og frivillige i orga-
nisationen kan lære af hinanden ved at observere hinanden, dette er vigtigt da:  
 ”By looking around and having the opportunity to share and to analyze how other 
teams or organization work, organizations seize a key mechanism to enable their hu-
man teams to access new technical knowledge and to break away from the assumption 
that things should always be done in a certain way, opening up new paths and pro-
moting the desire and the ability to change.” (Vernis et al. 2006: 142). 
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Dog er det vigtigt at ikke al adfærd skal benyttes, idet der er adfærd, der kan være for afvigende i 
forhold til organisationens normer og værdier (Vernis et al. 2006: 142). 
Det fjerde punkt, professionel karriereplanlægning, refererer til at arbejdet skal være veldefineret, 
men dog skal det også være åbent, således at det er muligt at tilegne sig nye ansvarsområder og ar-
bejdsopgaver: (Vernis et al. 2006: 144). 
For at en organisation kan bestå, er det vigtigt, at den kan generere frivillige, der bliver i organisati-
onen. Ydermere er det vigtigt, at organisationen er i stand til at omstrukturere, udvide og være in-
novativ, da der er stor konkurrence på markedet og det er derfor ikke nok at have ’know-how’ 
(Vernis et al. 2006: 132). Hertil kommer lederen af organisationen, hvem der også spiller en stor 
rolle i forhold til, at organisationen skiller sig ud fra andre lignende organisationer. Der har været en 
tendens til at ledelse har været baseret på den enkelte leders charme og personlighed, men dette skal 
nu ændres til ledelse baseret på kapacitet og multidisciplinær teknisk viden (Vernis et al. 2006: 
135).  
For at komme tilbage til, hvordan organisationens kultur og struktur har betydning for medarbejder-
nes kompetencer, kan nævnes at strukturen har betydning for hvilket kompetencer, der vil være lette 
at opnå og hvilke, der kan give problemer. Hvis organisationen mener, at der ikke er sammenhæng 
mellem dette, kan det betyde, at der skal ændres i strukturen, således at der bliver ændret fokus og 
det bliver lettere at opnå netop de kompetencer organisationen værdsætter. Det vil sige at strukturen 
har stor betydning for, at der bliver opnået netop det, som organisationen ønsker, hvilket også er 
blevet beskrevet tidligere i afsnittet i forbindelse med  
”design af fysiske rum, facader og bygninger. De budskaber, der kan udledes af det 
fysiske miljø, er – som det var tilfældet med struktur og procedure – potentielle for-
stærkningsmekanismer for lederens budskaber, men kun hvis de udformes med dette 
formål for øje” (Schein 1994: 233). 
3.2.1 Opsummering  
Mens Schein i høj grad fokuserer på, hvorledes lederen bedst kan indlejre sine værdier hos de ansat-
te, beskæftiger teorien om human teams sig med, hvorledes de frivillige i organisationen kan effek-
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tiviseres2 i deres arbejde.. Et af de måder dette kan opnås, er ved at fokusere på at udvikle et velde-
fineret arbejde, som dog skaber rum for kompetence udvikling. Ydermere fokuseres der også på den 
viden og erfaring de frivillige tager med ind i organisationen, da disse også kan være effektiviseren-
de. Ud over den personlige kompetence og et veldefineret job er det også vigtigt at organisations-
strukturen og kulturen er i overensstemmelse med hinanden og med de krav og forventninger de 
frivillige og lederen har til hinanden   
3.3 Kollektive og refleksive idealtyper af frivillige   
Lesley Hustinx og Frans Lammertyn præsenterer i artiklen: ”Collective and Reflexive Styles of Vo-
lunteering: A Sociological Modernization Perspective” en beskrivelse af den udvikling, der har fo-
regået inden for frivilligt arbejde og hvorfor individer tilmelder sig til frivilligt arbejde ud fra en 
sociologisk modernitets perspektiv. Afsnittet her vil præsentere de to idealtyper; den kollektive og 
refleksive samt en forklaring af de seks dimensioner – den biografiske referenceramme, motivati-
onsstruktur, længde og intensitet af engagement, organisationsmiljø, aktivitetsfelt og relation til 
betalte arbejdere, hvor udviklingen i de frivilliges roller bliver synliggjort. 
Ifølge Lammertyn og Hustinx har det senmoderne samfund betydet, at der er kommet en øget selv-
refleksion og individualisering af samfundet som et hele. Dette gælder også for frivillighedssekto-
ren. Denne øgede individualisering betyder ikke nødvendigvis, at der er kommet færre frivillige, 
men at de frivilliges motivation for at arbejde frivilligt har ændret sig (Hustinx og Lammertyn 2003: 
169). 
Lammertyn og Hustinx definerer to idealtyper inden for frivilligt arbejde; den kollektive og den re-
fleksive frivillige. Den kollektive frivillige repræsenterer den traditionelle form for frivillighed og er 
defineret ved en person, der melder sig som amatør og laver traditionel opgaveløsning inden for den 
organisation, som den arbejder indenfor. Den refleksive type er defineret ved en selvopfyldende 
indsats, der ofte er projektbaseret og tidsbegrænset (Hustinx og Lammertyn 2003:173). Disse ideal-
typer har til formål at forklare hvordan samfundsudviklingen, fra det traditionelle klassesamfund 
frem til det senmoderne samfund, har ændret frivilligrollen. Den kollektive frivillige repræsenterer 
den klassiske frivillighed og mange af de forestillinger, man traditionelt har haft omkring, hvorfor 
nogen laver frivilligt arbejde og hvad der motiverer dem til dette. I modsætning til dette repræsente-
                                                 
2 Med effektivitet refereres der til Vernis et al. definition – altså en medarbejder er mest effektiv, hvis dennes arbejds-
opgaver er klart defineret.   
26 
 
rer den refleksive frivillighedsrolle den udvikling, der har forekommet, hen mod et mere individua-
liseret og professionelt samfund, hvor frivillighed kan ses som et redskab for selvudvikling og per-
sonlig branding. 
Lammertyn og Hustinx definerer herudover seks forskellige dimensioner, hvor udviklingen i de 
frivilliges roller er synlig. Disse er: 
Den biografiske reference ramme 
Motivations struktur 
Længde og intensitet af engagement 
Organisationsmiljø 
Aktivitetsfelt 
Relation til betalte arbejdere  
 
Den biografiske reference ramme for frivilligrollen omhandler, hvordan den frivillige ser sin identi-
tet og tilhørsforhold i forhold til det frivillige arbejde. 
Her er den kollektive frivillige repræsenteret ved, at det frivillige arbejde relaterer sig meget stærkt 
til ens lokalsamfund og sociale tilhørsforhold. Arbejdet foregår tit i lokalområdet og forudsætter, at 
man har en relation til den gruppe, som frivilligheden er rettet imod. På denne måde bliver det fri-
villige arbejde en naturlig del af det sociale liv og tilhørsskabet til gruppen er determinerende for 
den frivilliges selvopfattelse. Man melder sig ind i en gruppe for at få en social identitet, der stem-
mer overens med sit syn på sin egen rolle i samfundet. Det frivillige arbejde bliver dermed en del af 
den frivilliges identitet. Dette arbejde er også defineret ved at foregå i hierarkiske organisationer, 
hvor den enkelte frivillige indordner sig. (Hustinx og Lammertyn 2003:172).        
Den refleksive frivillige derimod repræsenterer et individualiseret engagement, hvor fokus ligger på 
den frivillige som en individuel aktør. Den øgede selvrefleksivitet i det senmoderne samfund har 
svækket den frivilliges kollektive fællesskabsfølelse. Beslutningen om at blive frivillig beror på den 
frivilliges egen erfaringsgrundlag og dennes personlige overvejelser. Det er derfor et højt individua-
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liseret engagement, der ligger til grund for den frivilliges indsats. Den høje uforudsigelighed, der 
forekommer som et resultat af et individualiseret livsforløb, betyder også, at frivillige har et mere 
usikkert engagement. Det kan dog også tænkes, at frivillighed kan være med til at give den frivillige 
en fælles referencerammer, som ellers er svækket i det senmoderne samfund (Hustinx og Lammer-
tyn 2003:173).        
Motivationen for frivillighed er også forandret. For den kollektive frivillige, som er rodfæstet i en 
fællesskabsorienteret tilgang til livet, skal motivationen ofte ses som værende båret af en følelse af 
forpligtigelse til lokalsamfundet. Meget ofte er denne forpligtigelse bundet op på et religiøs eller 
altruistisk motiv. Her bliver engagement for det fælles bedste anerkendt som værende en ædel ger-
ning. Det at være frivillig giver en respekt og stolthed i nærsamfundet, der er med til at udbygge og 
understøtte den kollektive identitet (Hustinx og Lammertyn 2003:173).        
Hos den refleksive frivillige gælder det, at frivillighed oftest er resultatet af erfaringer fra den frivil-
liges liv. Når en frivillig oplever et stort brud på sit livsmønster, kan dette få den frivillige til at re-
orientere sine værdier og prioriteringer f.eks. hvis man oplever, at ens familiemedlem får en syg-
dom, så er det mere sandsynligt, at man giver sig til at arbejde frivilligt for at bekæmpe denne syg-
dom. På denne måde kan frivillighed være en måde at bearbejde sine personlige problemer, men det 
kan også være en måde at udleve sine personlige mål. Ifølge Hustinx og Lammertyn betyder dette, 
at den refleksive frivillige ikke er frivillig for at øge sin egen værdi men snarere for at bearbejde og 
realisere sine værdier igennem det frivillige arbejde (Hustinx og Lammertyn 2003:174).        
Længde og intensitet af engagement betyder for den kollektive at den gruppebaserede identitet, der 
ligger i det frivillige arbejde og den identitet, der ligger i rollen som frivillig, resulterer i et langva-
rigt frivilligt engagement. Det betyder også, at engagementet vil være meget intenst og uafhængigt 
af udefra kommende situationer i den frivilliges liv. Som et resultat af dette engagement, er det na-
turlige at kollektive frivillige ofte er at finde i kernen af frivillige foreningers arbejde (Hustinx og 
Lammertyn 2003:174).        
Den refleksive frivilliges aktivitet er præget af uforudsigelige forløb. Er der ændringer i den frivilli-
ges livssituation, vil denne oftest melde sig fra. Involvering hos disse er derfor ofte kortvarig og 
med ustabilt fremmøde. Det er også en dynamisk involvering, hvor den frivillige melder sig til og 
fra efter behov. Længden af frivillighed bunder i behovet fra den frivilliges side i at være deltager i 
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organisationen. Den frivillige foretrækker projektbaseret involvering (Hustinx og Lammertyn, 
2003:175).        
Ses der på Organisationsmiljøet skabte den øgede industrialisering af landet et behov for større or-
ganisation og centralisering af kontrollen samt af arbejdskraften. Dette betød, at man skabte hierar-
kiske organisationer til at varetage samfundets indretning. Den kollektive frivillige passer fint ind i 
dette samfund med politisk ledede organisationer og klare roller og arbejdsfordelinger. De frivillige 
kunne således vælge hvilke organisationer, der tiltalte denne og indordne sig i de arbejdsopgaver, 
der måtte være her. Medlemskab og identitet blev forstærket af den måde, som de frivillige organi-
sationer var indrettet på. 
Med overgangen til det senmoderne samfund har naturen for flere organisationer dog forandret sig. 
Fremkomsten af flere NGOer og muligheden for en løsere og mere projektbaseret tilgang til frivil-
lighed tiltaler den refleksive frivillige, der søger en afkobling mellem medlemskab og involvering i 
frivillige aktiviteter. Der forekommer derfor flere frivillige projekter, der har rollen af en projekt 
børs for frivillige, der har til hensigt at matche frivillige og specifikke mangler hos organisationer 
(Hustinx og Lammertyn 2003:177).        
Den kollektive frivillige vælger aktivitetsfeltet på baggrund af dennes selvforståelse. Det kan være, 
denne ser sig selv som en troende kristen og derfor føler et behov for at hjælpe nødlidende på bag-
grund af denne selvforståelse. De deltager ofte i arbejde, der er ledt af stærke og karismatiske ledere 
og udfører gerninger, der er generelle og brede i deres natur.  
Den refleksive frivillige derimod søger problemstillinger og aktivitetsfelter af en mere global karak-
ter. Det er ofte lokale løsninger på globale problemstillinger, der relaterer til den frivillige ud fra 
dennes livserfaringer. De arbejdsopgaver, en refleksiv frivillig søger, er specifikke og kræver et 
individuelt engagement. Ofte vil den refleksive frivillige foretrække opgaver, der foregår på et én til 
et niveau frem for gruppebaseret arbejde (Hustinx og Lammertyn 2003:179).        
relationen til betalte arbejdere er for den kollektive frivillige, at disse er den professionelle autori-
tet, og de frivillige indordner sig under dette system. Den frivillige ser sig som den velmenende 
amatør, der gennem gode intentioner og god fornuft forsøger at hjælpe til med organisationens ar-
bejde. (Hustinx og Lammertyn 2003: 179). 
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For den refleksive frivillige gælder det, at der er en uklar rollefordeling mellem betalte arbejdere og 
frivillige. De frivillige organisationers øgede behov for legitimitet gør, at kravene til det frivillige 
arbejde stiger. Derudover stiger opgavekompleksiteten i de opgaver, som frivillige organisationer 
skal løse. Motivationen for den refleksive frivillige skal også ses i det perspektiv, at flere frivillige 
ser deres frivillige aktivitet i et arbejdsperspektiv, hvor arbejde, frivilligt arbejde og selvrealiserende 
projekter former en treenighed for den livsstil, som de forsøger at skabe (Hustinx og Lammertyn 
2003: 180). 
3.3.1 Opsummering 
Hustinx og Lammertyns forklaringsmodel dækker over bevægelsen fra det traditionelle samfund til 
det senmoderne samfund. Ydermere dækker den over at de rationaler, der har forandret sig i sam-
fundet som et hele også har forandret den måde, som vi arbejder frivilligt på. 
Selv om denne model er et idealiseret billede på frivillighed og ingen frivillig kan siges at være ude-
lukkende refleksiv eller kollektiv, så giver modellen et godt redskab for os til at forstå frivilliges 
motivation for arbejdet.  
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Kapitel 4: Analyse 
Efter at have gennemført en række interviews med frivillige i Fisken, har der dannet sig nogle over-
ordnede indtryk, der går igen hos de frivillige i forhold til den måde, de bliver ledet og vejledt på i 
deres arbejde som frivillig. Først vil vi forsøge at klarlægge hvilken form for organisation Fisken er. 
Herefter har vi har valgt at anskue ledelsesproblematikken ud fra tre perspektiver. Først undersøger 
vi, hvordan der bliver ledet i fisken og hvilke styringsinstrumenter, der gør sig gældende og hvor-
dan det så fungerer. Hernæst ønsker vi at undersøge, hvorvidt fisken har lavet ændringer i admini-
strationen og i forholdet til de frivillige for at imødekomme de professionaliseringskrav Vernis et. al 
beskriver. Afslutningsvist ønsker vi at undersøge, hvorvidt der er en sammenhæng mellem den type 
af organisation Fisken er og den type af frivillige, der melder sig til Fisken.  
4.1 Definition af Fisken 
Dette afsnit undersøger hvilken form for organisation Fisken er og hvilken type frivillighed der til-
trækkes. Er det henholdsvis den kollektive eller refleksive idealtype? Dette gøres for at belyse 
hvorvidt Fisken som organisation er struktureret hen imod en opgaveløsning, der tiltaler refleksive 
frivillige i dagens samfund. 
 
4.1.1 Hvilken type frivillig organisation er Fisken  
Ifølge Hustinx og Lammertyn er traditionelle frivillighedsorganisationer karakteriseret ved at være 
missionsdrevne organisationer som for eksempel religiøse institutioner, fattigdomsbekæmpelse og 
ungdomsarbejde. I fiskens tilfælde er der en række indikatorer, der peger hen imod en traditionel 
frivillighedsorganisation. 
Først og fremmest har Fisken eksisteret i 29 år og har i den tid haft den samme hovedopgave, nem-
lig at være et frirum for udsatte unge. Dette i sig selv antyder en sporafhængighed, som kendetegner 
en traditionel frivillighedsorganisation. En anden indikator er, at Fiskens formål har et lokalt fokus, 
da Fiskens arbejde igennem alle årene har været tæt knyttet til udsatte unge på Vesterbro. Dette 
hænger godt sammen med den kollektive frivillige, hvor arbejdsindsatsen oftest er kendetegnet ved 
indsatser forankret i lokalområdet og den identifikation, der kommer som følge heraf.  
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Fiskens brug af frivillige berammer et fællesskabsorienteret og hierarkisk arbejde. Fiskens frivillige 
arbejder i teams med brugergruppen og der er ikke et stort fokus eller mulighed for individualisere-
de arbejdsindsatser. De frivilliges vagter foregår sammen med andre frivillige og der er altid perso-
nale på arbejde sammen med dem. De frivillige pointerer også selv, at arbejdsfordelingen fungerer 
på en sådan måde, at det er personalet, der tager initiativet når der er konflikter med brugerne. Alt 
dette passer overens med den kollektive frivillige, der indordner sig under det lønnede personale i 
organisationens hierarki. 
En sidste indikator for Fisken som traditionel organisation er længden af frivillighed. I følge Lam-
mertyn og Hustinx er den kollektive frivillighedsrolle defineret ved et langvarende og permanent 
engagement. Når man begynder som frivillig i Fisken, er der et krav om et engagement af minimum 
6 måneders varighed. Arbejdet i Fisken er meget relationsbaseret og der er derfor et behov for en 
kontinuerlighed blandt de frivillige.   
4.2 Organisationskultur og ledelse 
Vi ønsker i dette analyseafsnit at undersøge, hvordan de frivillige bliver ledet og om lederens opfat-
telse af situationen stemmer overens med de frivilliges. Dette vil vi undersøge på baggrund af Sche-
ins kultur og ledelsesteori. Mere specifikt vil vi undersøge dette på baggrund af de styringsmeka-
nismer Schein opstiller, hvilke er primære indlejringsmekanismer og sekundære udtryks- og for-
stærkningsmekanismer. 
4.2.1 Primære indlejringsmekanismer 
Nedenstående analyse vil, på baggrund af de primære indlejringsmekanismer, der er beskrevet i 
Scheins teori, undersøge, hvordan lederen formår at videreformidle og indlejre bestemte normer og 
værdier hos de frivillige og dermed skabe en enhedskultur i organisationen. 
4.2.1.1 Hvad ledere lægger mærke til og kontrollerer regelmæssigt 
Den første primære indlejringsmekanisme omhandler det, en leder lægger mærke til hos sine med-
arbejdere. Vi oplever, at der er stor konsensus om at lederen overordnet set lægger mærke til de 
frivillige og det arbejde de udfører: “(…) de gør meget ud af at fortælle en hvor vigtig man er som 
frivillig og de er rigtig afhængig af os. Det hjælper rigtig meget på det” (Bilag 5, 2013: Signe). Vi 
ser dog, at lederen ikke benytter denne indlejringsmekanisme i tilstrækkelig grad, idet hun ikke de-
cideret lægger mærke til specifikke handlinger, som hun så belønner eller sanktionerer. Det virker 
som om, lederen mest benytter sig af generel og fælles belønning. Dette gør hun ved at sige, at de 
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frivillige er en nødvendighed for organisationen, hvilket også er vigtigt og det er også noget de fri-
villige bemærker. Ifølge Schein benytter lederen sig dog ikke af den kraftfulde virkning, det kan 
have, hvis man påpeger bestemte handlinger. Vi ser, at Signe kun oplever den generelle og fælles 
belønning, der bliver brugt, idet hun udtrykker, at der bliver fortalt, at man bliver værdsat, men hun 
nævner ikke at det er i forbindelse med specifikke situationer, hvor der så er blevet påpeget, at no-
get var godt. Selvom der ikke bliver fokuseret på bestemte elementer og specifik anerkendelse, vir-
ker det alligevel godt for de frivillige, da de mener at denne værdsættelse er tilstrækkelig og de føler 
sig velkomne. Der bliver dog nævnt, at der er kommet mere struktur i organisationen, hvilket fx er 
affødt af, at lederen har gjort det tydeligt, at der er forventninger til de frivillige i det, at de skal 
melde sig syg i god tid eller sørge for at få byttet vagten væk, hvis de ikke kan komme. Informan-
terne bakker lederen op i dette. Det vil sige, at alle Informanterne oplever, at der er blevet rettet 
fokus mod, at de skal være mere ansvarlige omkring deres rolle i Fisken og hos brugerne ”(…) at en 
frivilligs arbejde er ligeså vigtig som en lønnets arbejde det har de også gjort klart. Helt fra starten 
af ikke også, at man skal tage det seriøst” (Bilag 5, 2013: Signe). Ydermere ligger der også forvent-
ninger om, at de frivillige skal tage mere ansvar og træde i karakter. Lederen siger det på følgende 
måde ”… men det er sådan set holdningen hertil, men det er jo igen, det er en tilbagevendende pro-
ces, om at fortælle og korrigere eller på hvordan og hvorledes man skal være hernede overfor dem 
ikk” (Bilag 3, 2013: Ena). Det vi ser i forhold til de frivillige er, at lederen forsøger få indlejret en 
norm hos de frivillige, der hedder at man er ansvarlig i tilfælde af konflikter med brugerne. Det vir-
ker dog ikke som om, at dette er lykkedes fuldstændigt, idet de frivillige siger ”(…) fastansatte ja 
altså de tager sig af konflikter og øhm sådan i det hele taget sådan sørger for at reglerne bliver 
håndhævet” (Bilag 6, 2013: Sandra). Det tyder på, at lederen ikke har været i stand til, i tilstrække-
lig grad, at kommentere og rette fokus mod dette område. I denne henseende har det en betydning, 
at det er de ansatte, der fører normen videre, idet lederen ikke har direkte kontakt med de frivillige, 
og det virker som om, at lederen tilsyneladende ønsker noget andet end de ansatte, i form af det 
ansvar de frivillige skal tage. Denne problematik er noget vi kommer ind på flere steder i det efter-
følgende, hvor vi kommer ind på professionalisering og kompetenceudvikling i organisationen. 
4.2.1.2 Hvordan ledere reagere på kritiske hændelser og organisatoriske kriser.  
Hvis vi så bevæger os videre til at undersøge, hvordan den anden indlejringsmekanisme, som hand-
ler om lederens reaktioner på kritiske hændelser i virksomheden, kommer til udtryk i Fisken, kan vi 
se, at der som sådan ikke har været nogen kritiske hændelser, i den tid vores Informanter har arbej-
det i Fisken. Da lederen kom til organisationen, var den i en krise i den forstand, at der havde været 
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meget udskiftning i ledelsen. Der havde været to ledere, der havde forladt Fisken inden for kort tid: 
“(…) Da jeg kom til der var Fisken kørt ned, der havde været to lederskift efter hinanden og sådan 
noget” (Bilag 3, 2013: Ena). Endvidere var der meget udskiftning blandt de frivillige. Den måde 
lederen har valgt at forholde sig til den krise, hun mødte, da hun påtog sig lederrollen, har været ved 
at indføre struktur, regler og forventninger til de frivillige, således at de tager arbejdet seriøst ”de 
har jo forventninger til en som frivillig” (Bilag 5, 2013 Signe:). Man kan sige, at lederen via hendes 
måde at håndterer kriser forsøger at udvikle en kultur og norm i forhold til struktur og ansvar fra de 
frivillige: 
”(…)[De frivillige skal] gå ind i konflikter og alligevel altså sige de må ikke spille høj 
musik derinde eller de må ikke riste en joint derinde altså det kan ikke nytte noget, at 
det er udelukkende de to fastansatte eller de to ansatte som tager de der konflikter...” 
(Bilag 3, 2013: Ena). 
Måden, hvorpå disse kriser bliver håndteret, bakker dog ikke dette op, idet de frivillige nævner, at 
det primært er de ansatte, der håndterer kriser: ”(…) hun satser meget på de mellemledere hun har 
til at klare tingene og til at komme med ideer til hvordan en situation skal løses” (Bilag 4, 2013: 
Tina). Dette kan skyldes, at lederen ikke er specielt synlig i organisationen, i hvert falde ikke for de 
frivillige: ”De ting jeg gør til hverdag de har en masse ting at gøre med dem der er sammen med 
mig, de ansatte der er sammen med mig, om hvordan de gør tingene hvad de siger og ikke så meget 
med hende [lederen](…)” (Bilag 4, 2013: Tina). Det virker her som om, at lederen har en antagelse 
om, hvordan hun ønsker at forskellige situationer skal håndteres, men at hun ikke har været i stand 
til at indlejre dette hos de frivillige, hvilket kan skyldes, at der ikke er en direkte kommunikation 
mellem lederen og de frivillige, men at kommunikation mere foregår via de fastansatte, der tilsyne-
ladende ikke har samme opfattelse af, hvordan kriser, i forbindelse med brugerne, skal håndteres. 
Det tyder på, at de fastansatte viderefører deres egen overbevisning om håndtering af kriser med 
brugerne, til de frivillige. Det kunne også have noget at gøre med kompetenceniveauet hos de frivil-
lige, hvilket vi kommer nærmere ind på under analyseemnet Jobdesign. Det er dog interessant at 
bemærke, at de frivilliges opfattelse af, hvad de godt kunne tænke sig stemmer overens med lede-
rens antagelser, i hvert falde hos Tina: ”(…) jeg synes det kunne være godt for de ansatte at skulle 
ikke være så meget på hele tiden, og det kunne også være godt for os frivillige at kunne gøre noget 
lidt mere kan man sige” (Bilag 4, 2013: Tina).  Det samme gælder Signe og Sandra.   
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4.2.1.3 Bevidst brug af rollemodeller indlæring og vejledning  
En anden måde hvorpå en leder kan indlejre normer og kultur, hos sine ansatte, er via bevidst rolle-
udformning eller den måde medarbejdere bliver trænet og rådgivet på. I denne forbindelse har det 
betydning, at lederen er opmærksom på, at der er forskel på formel og uformel sammenhæng. Det 
vil sige, at der er forskel på, hvordan medarbejderne lærer og opfatter beskeder afhængig af sam-
menhængen. Hvis vi kigger på indlæring og hvorvidt lederen har dette element for øje, når hun vil 
indlejre ting hos medarbejderne, kan vi se, at der i formel sammenhæng bliver givet konkrete og 
brugbare informationer ifølge Sandra: “(...) fik jeg meget også sådan meget håndgribelige og kon-
krete ting at vide... ” (Bilag 5, 2013: Signe). På den anden side mener Marlene ikke, at hun er blevet 
informeret i tilstrækkelig grad. Hun mener, der burde have været bedre information og muligvis et 
decideret introduktionsmøde, der giver indsigt i det kommende arbejde, man skal til at udføre. Dette 
bakker Signe op om. Dette tyder på, at der ikke er en formel udformning af, hvilket arbejde der skal 
udføres og på den måde er der ikke skabt en struktureret indlæring hos de nytilkomne. Det er lear-
ning by doing: ”Learning by doing blev det til” (Bilag 5, 2013: Signe).  
De frivillige i Fisken er årligt på en uddannelsesweekend, der åbner op for, at de frivillige, ansatte 
og lederen kan få snakket tingene igennem og på den måde sætte fokus på indlæring og rutiner. Vi 
fornemmer, at dette ritual har indvirkning på indlæringen og det bliver klarlagt, hvad der forventes 
af dem og hvordan de frivillige skal udføre deres job: “ (…) men nu hvor jeg også er klar over hvil-
ke mål og værdier vi har så betyder det også noget for mit arbejde… så vi alle sammen gøre det så 
ikke hver har egen formål og mission alt sådan noget” (Bilag 5, Signe:). Dette vil dog blive analy-
seret yderligere under analyseafsnittet, der omhandler de sekundære udtryks- og forstærkningsme-
kanismer. 
Det tyder på, at lederen godt er klar over, at den formelle indlæring i forbindelse med nytilkomne 
ikke er tilstrækkelig. Det er et punkt, hun først er kommet til nu i forhold til udviklingen af organi-
sationen og det at få sat struktur på tingene. Lederen har indtil nu ikke haft en decideret personale-
politik (vi formoder at denne også indebærer de frivillige), hvilket muligvis er skyld i, at der ikke 
har været struktur på indlæringsprocessen i opstartsfasen hos de nytilkomne. Lederen har dog for 
øje, at det har en betydning, hvilket hun også giver udtryk for: ”Så derfor er for eksempel også først 
i år at jeg har lavet en personalepolitik” (Bilag 3, 2013: Ena). Lederen er godt klar over, at en ud-
formning af personalepolitik er nødvendigt, for at give sine medarbejdere struktur og viden om, 
hvad der forventes af dem. 
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Et vigtigt element under denne indlejringsmekanisme er at være bevidst om den rolleudformning, 
man som leder vælger. I forhold til rolleudformning er det vigtigt, at lederen gør sig det klart, om 
denne ønsker at være synlig i organisationen eller om den vil satse på sine mellemledere og om der 
skal være et decideret hierarki. I Fisken virker det som om, der ifølge de frivillige, er en klar rolle-
udformning i forhold til lederens og de fastansattes roller, men dog ikke i forhold til deres egen. 
Vi ser at informanterne ikke synes, at det er fuldstændig klart, hvordan deres rolleudformning er. 
Det vil sige, de er enig i, at der er en klar rollefordeling øverst i organisationen, men de synes ikke, 
det er gjort helt klart, hvad de frivilliges rolle er. Det er noget, de først har fundet ud af hen ad ve-
jen. Dette lægger sig meget op ad, hvad lederen selv siger i forbindelse med, at hun endnu ikke har 
fået udarbejdet en komplet personalepolitik, og dette kan muligvis indvirke på, hvorfor de frivillige 
ikke føler, at deres rolle er fuldstændig klarlagt. 
Det virker som om, de ansatte godt er klar over den rolleudformning, der er i Fisken og påtager sig 
det ansvar, der følger med den rolle, de har: “det var jo meget rart, (…) man sådan kan snakke med 
dem [de fastansatte]og ved at de er der hvis man har brug for dem og jeg føler mig tryg ved dem” 
(Bilag 5, 2013: Signe). Det tyder på, at lederen har gjort nogle bevidste valg i forhold til, hvordan 
sammensætningen og rollerne er fordelt. Alle vores informanter siger det samme i forhold til rolle-
udformningen, hvilket er:  
”(…) at de ansatte de holder tit møde med hende, så jeg tror også beskederne eller 
retningslinjerne de kommer gennem dem kan man sige…hun satser meget på de mel-
lemledere hun har til at klare tingene og til at komme med ideer til hvordan en situati-
on skal løses” (Bilag 4, 2013: Tina).  
Lederen udstikker de overordnede regler og retningslinjer på personalemøderne, men i hverdagen er 
det de andre ansatte, der viderefører de værdier og normer, der skal være gældende i Fisken. Dette 
kan også have noget at gøre med, hvorfor hun ikke opfattes som værende specielt synlig i hverda-
gen. Det tyder på at lederen har taget et bevidst valg om, at lade de fastansatte klare formidlingen af 
Fiskens værdier og normer og retningslinjer. Så selvom lederen ikke er synlig i egen person, bliver 
hendes værdier og normer i høj grad ført ud af de ansatte. Dette kan ydermere skyldes at lederens 
primære fokus har været på at få struktur på organisationen - dette vil blive bearbejdet under emnet 
Organisationsdesign og -struktur. 
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Den rollefordeling, der er udarbejdet i Fisken, giver sig også til udtryk i den måde, hvorpå der bliver 
vejledt. Indlæringen og disse forskellige indlejringsmekanismer vi har været inde på bliver udført af 
de fastansatte. Det er dem, der formidler kulturen og normerne i Fisken, dvs. at den daglige indlæ-
ring og vejledning sker med de ansatte og ikke med selve lederen. Dette bliver også udtrykt hos 
Sandra: “jeg tror også.. jeg føler også at når det er mig selv der ligesom skal indkalde, så skal jeg 
også have masser sådan at komme med ike? Hvor at hvis det ligesom var mig der var blevet ind-
kaldt, så føler man ligesom at hun har noget at fortælle og starte op med ikk”  (Bilag 6, 2013: San-
dra).  
Der bliver dog taget initiativer, for at fremme vejledningsprocessen idet, der er oprettet en facebook 
gruppe, hvor lederen, de ansatte og de frivillige kan kommunikere og fortælle om ændringer og 
ting, man skal være opmærksom på. Det er blevet nævnt hos flere af informanterne, at der ikke er 
tilstrækkelig med vejledning, når man kommer som ny til Fisken. Som lederen siger:  
 
“Man kan sige, at udover at de så har fået en pjece om hvad det vil sige at være frivil-
lig, så har man jo talt med dem om hvad er det det går ud på også er det sådan ellers 
at den eller de ansatte der er som regel to ansatte ehm…guider dem til det” (Bilag 3, 
2013: Ena). 
Det virker som om, vejledning og oplæring ikke har været i fokus hos Fisken og det er med til at 
skabe noget usikkerhed for de frivillige, når de først starter i Fisken. 
 
4.2.1.4 Observerede kriterier ud fra hvilke ledere allokere belønninger og status. 
Vi har tidligere i analysen været inde på, hvad ledere lægger mærke til. Denne indlejringsmekanis-
me vi nu vil analysere på, navnlig kriterier ud fra, hvilke ledere allokerer belønninger og status, 
ligger sig lidt op af, hvad ledere lægger mærke til. Forskellen er dog, at her bliver medarbejderen 
ikke kun anerkendt, men medarbejderen får også en decideret belønning eller status for et udført 
stykke arbejde. Det fremgår som om, at denne styringsmekanisme ikke bliver benyttet i særlig høj 
grad. Lederen er dog klar over, at der skal en form for belønning til for at motivere og fastholde sine 
medarbejdere: ”altså til jul at de får en gave fordi de gør et enestående stykke arbejde” (Bilag, 
2013: Ena). Dette er igen en kollektiv belønning, ligesom lederen også oftest holder sig til kollektiv 
ros. Det syner som om, at der er fokus på det kollektive i Fisken i den forstand, at alle får samme 
type belønninger og anerkendelser. De frivillige virker tilfreds med, at de får en julegave som ene-
ste rigtige belønning for det arbejde, de udfører. Der bliver ikke givet udtryk for, at de synes det er 
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for lidt eller, at det burde være anderledes. Det tyder på, at lederen har været i stand til at aflæse sit 
personale og hun formår at belønne dem tilstrækkeligt. Denne belønning kan være med til at udlig-
ne status mellem de fastansatte og de frivillige, ved at begge grupper belønnes lige i form af en ju-
legave. Dette kan også medfører, at de frivillige føler sig ligeså anerkendt som de ansatte. ”vi fik en 
julegave alle sammen det er vel også fordi hun synes vi gør det godt” (Bilag 7, 2013: Marlene). 
En sidste måde, ifølge Schein, hvorpå lederen kan skabe kultur, er ud fra den måde lederen udvæl-
ger, forfremmer, pensionerer og udstøder medlemmer af organisationen. Dette vil sige, at lederen 
kan gøre det nemmere at skabe en ensartet kultur, ved at forfremme og udvælge den type menne-
sker, der allerede er i organisationen. Det virker som om, at lederen ikke har en decideret plan for, 
hvordan hun udvælger de frivillige. Det virker dog som om, at det er et bevidst valg fra lederens 
side, da hun ønsker en bred og omfavnende gruppe af frivillige. Dette er ifølge Ena nødvendigt i 
denne type af organisation, da der er en brugergruppe, der skal tages højde for, når der rekrutteres 
medarbejdere (Bilag 3, 2013: Ena). Der kan dog argumenteres for, at selvom lederen siger, at hun 
vil have så forskellige medarbejdere som muligt, er der stadig nogle fællestræk, der gør at de passer 
ind i Fisken og vil kunne hjælpe med at føre kulturen videre. Der er en af de frivillige, der siger: 
”Jeg tror også at de fleste er venstreorienteret” (Bilag 6, 2013: Sandra). Dette vidner om, at der er 
nogle ting, der går igen hos de ansatte. Der bliver valgt en specifik type af mennesker, hvilket også 
har betydning for den form for ledelse, der er passende. Den type af mennesker, der er frivillige i 
fisken er noget vi vil komme ind på senere i analysen under Kollektive og refleksive idealtyper af 
frivillige. Det at lederen siger, at hun ikke udvælger nye medlemmer, der passer ind i organisatio-
nen, kan sagtens være rigtig i den forstand, at hun ikke er det fuldstændig bevidst. Ifølge Scheins 
teori er denne indlejringsmekanisme også en af de mest uhåndgribelige i den forstand, at lederen 
kan have en tendens til fx at udvælge den samme type mennesker uden egentligt at være klar over 
det. 
4.2.2 Sekundære udtryks- og forstærkningsmekanismer  
Denne del af analysen vil fokusere på de sekundære udtryks og forstærkningsmekanismer, som le-
deren benytter sig af i forbindelse med at forstærke den kultur, der er opstået på baggrund af de 
primære indlejringsmekanismer. De primære indlejringsmekanismer sammen med de sekundære 
udtryks- of forstærkningsmekanismer er vigtige, fordi de er et udtryk for den vision, som lederen 
har for organisationen og fordi de også er afgørende for, hvordan de frivillige handler i organisatio-
nen.  
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4.2.2.1 Organisationsdesign og -struktur 
Den rolleudformning, vi tidligere har analyseret på, er blevet forstærket vha. den arbejdsstruktur og 
arbejdsfordeling lederen har indført. Det vil dette afsnit se nærmere på.  
På trods af at noget af arbejdet i Fisken varetages af de frivillige, så spiller de fastansatte en meget 
stor rolle i den daglige drift af Fisken. Dette skyldes til dels, at de er i Fisken dagligt i forhold til de 
frivillige der kun kommer ugentligt. Herudover er de fastansatte ansat på baggrund af deres kompe-
tencer (pædagoger, socialrådgivere osv.) og i forhold til særlige arbejdsområder (fritidsjobformid-
ling) (Bilag 3, 2013: Ena). Denne strukturering af arbejdet medfører på den ene side, at de frivillige 
ikke ser lederen særlig meget og på den anden side betyder det også, at det er de ansatte, der står for 
videreformidlingen, af lederens ønskede værdier og normer for organisationen, til de frivillige.  
Når vi ser nærmere på arbejdsstrukturen i Fisken, ses det at lederen primært har været fokuseret på 
det administrative 
”(…) der er kommet struktur på. der er kommet vagtskemaer, der er kommer persona-
lepolitik, der er kommet en pjece om hvad det vil sige at være frivillig, (…) der er 
kommet årsplan, hvornår du har fri, hvornår der er lukket, hvornår der er personale-
weekend, hvornår der er personalemøde, hvornår er der større aktiviteter, der er ble-
vet hvad skal man sige, restaureret, indrettet om (…)”. (Bilag 3, 2013: Ena). 
Dette kan ses som at være et udtryk for, at lederen i høj grad har fokuseret på at rammerne og struk-
turerne i organisationen har været i orden, før hun har fokuseret på indlejring af særlige værdier 
såsom ansvarlighed.  
Denne tilgang til ledelsen, samt lederens primære fokus på administrationen, har som nævnt med-
ført, at de frivillige ikke føler, at lederen er så meget sammen med dem og at det primært er de fast-
ansatte, der viderefører lederens overbevisninger til de frivillige. På trods af at lederens tilsynela-
dende manglende involvering, med de frivillige, kan kritiseres, har lederens fokus på det admini-
strative betydet, at der er kommet mere gennemsigtighed i organisationen og dette er også noget, 
der mærkes i organisationen. ”jeg synes også der er blevet administreret siden hun er kommet ja, 
der er kommet lidt mere styr på tingene end der har været før” (Bilag 4, 2013: Tina). 
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Da Ena kun har været leder i 1 år 8 måneder, er det begrænset hvor mange formelle papirer, hun har 
kunnet udforme, hvilket ifølge Schein er medvirkende til at forstærke kulturen. Et af de områder 
hvor hun dog forsøger at udforme et formelt papir, er i udformningen af personalepolitikken. Det 
har dog været vigtigt for Ena, at denne personalepolitik ikke er udformet efter hendes egne overbe-
visninger men også de erfaringer, der er blevet dannet.  
 
”Det er blevet udarbejdet løbende – processuelt kan man, sige fordi, at vi først har 
skullet indhente erfaringerne, fordi det er min tilgang til arbejdet at jeg syntes det er 
vigtigt man laver rammer som stemmer overens med de brugere og de ansatte der er 
der.  Min holdning er ikke, at man bare skal beslutte sig hvad er det for nogen værdi-
er, for værdier er har ikke nogen betydning hvis det kun er noget der står på ord. 
Værdier har først betydning hvis vi hver især kan fortælle hvordan vi opfatter dem og 
vi ligesom kan respektere og acceptere at det er den værdi vi har” (Bilag 3, 2013: 
Ena) 
 
På trods af at der er en større andel af frivillige sammenlignet med fastansatte, har der hos de frivil-
lige været en usikkerhed omkring, hvad deres arbejde egentlig indebærer, hvilket muligvis kan 
skyldes en manglende personalepolitik. Spørger man de frivillige, er det først efter et stykke tid, at 
de frivillige er blevet bekendt med, hvad deres formål i Fisken egentlig er. Dette kan skyldes, at de 
frivillige i ligeså høj grad har været med til at udforme normer omkring praksis i Fisken i form af, at 
deres rolle fungerer som brobyggere, rollemodeller og at være der for de unge (Bilag 3, 2013: Ena).  
 
”Jamen for mig der er det meget det der med, at de kan møde en voksen som gerne vil 
lytte til dem og som gerne vil snakke med dem og som også er venlig over for dem alt-
så som hovedudgangspunkt eller sådan og som de kan blive inspireret af og bruge 
som rollemodel hvis de har lyst til det og, at jeg ligesom også kan give dem råd og så-
dan altså snakke med dem om nogle ting i deres liv som de har svært ved eller nogle 
valg de har svært ved at skulle træffe og ja ” (Bilag 6, 2013: Sandra). 
 
På trods af at andelen af de fastansatte er lille i forhold til de frivillige, er der forskel i forhold til 
arbejdsstrukturen og det arbejde de udfører. I den daglige drift påpeger Signe, at tilstedeværelsen af 
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de fastansatte er med til at skabe tryghed i forbindelse med deres eget arbejde, da de ansatte har 
mere kendskab til brugerne, i det de er der dagligt.   
 
”(…) der er altid en fastansat der og det er meget rart, fordi det er en der kender 
drengene rigtig godt, og det er jo ikke i sidste ende dem der tager beslutningerne, men 
jeg ved godt hvis det er jeg står i noget jeg ikke ved hvordan jeg skal håndtere, så ved 
jeg der er en jeg kan snakke med og som kan hjælpe mig og det fungere rigtig rigtig 
godt.” (Bilag 5, 2013: Signe)  
 
Udover at de ansatte er der dagligt sammenlignet med de frivillige, er det også meget de ansatte, der 
håndterer de konflikter, der opstår i organisationen med brugerne, hvilket er nævnt tidligere i analy-
sen.   
 
Alle de frivillige udtrykker, at de egentlig gerne vil have mere ansvar og være med til at håndtere 
konflikterne ”(…) så her vi snakket selvfølgelig om at det skal ligesom fordeles bedre så det så vi 
ligesom alle sammen kan gøre det”(Bilag 6, 2013: Sandra). 
Dette kan ses som et udtryk forn at den arbejdsstruktur, der er blevet skabt af lederen i Fisken, på 
sin vis fungerer efter hensigten, da de fastansatte er med til at skabe stabilitet og tryghed i organisa-
tionen. På den anden side ses det dog at arbejdsstrukturen forhindrer de frivillige i at tage mere an-
svar. Tina nævner i denne forbindelse, at det for de frivillige er blevet for vane at læne sig tilbage 
og se på, at de fastansatte tager konflikterne. ”(…) jeg tror der er sådan en ubevidsthed blandt os 
som frivillige som gør at vi læner os tilbage og vi lader ligesom de andre gøre det”(Bilag 4, 2013: 
Tina). 
Arbejdsstrukturen i Fisken medfører at de fastansattes rolle er, at fungere som konfliktmæglere i 
forhold til konflikterne med brugerne.  
Altså ses der en tendens til, at de frivillige samt lederen ønsker, at arbejdsområderne med tiden og 
med de frivilliges erfaring bliver mere flydende, således at de frivillige også kan være med til at 
løse konflikter, hvilket er nævnt under konflikthåndteringen i afsnittet omhandlende, Hvordan lede-
re reagerer på kritiske hændelser og organisatoriske kriser.  
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4.2.1.2 Organisationssystemer – og procedurer samt organisatoriske ceremonier og ritualer 
Et af de andre sekundære udtryks- og forstærkningsmekanismer som Schein pointerer, er medvir-
kende til, at lederen kan reducere misforståelser og forstærke særlige værdier og normer, er proce-
durer og ritualer. Dette vil der ses nærmere på i denne del.   
Noget af det første de frivillige foretager sig, når de møder ind om aftenen er, at de sammen med 
middagsholdet gennemgår, hvad der er sket i Fisken i forhold til nogle af brugerne og om der har 
været eventuelle problemer, som aftenholdet skal være opmærksomme på. For at få et nærmere ind-
blik i hvad der har været sket i Fisken, er der også en logbog eller dagbog, som de skal skrive i, når 
de kommer ind til deres vagt og når de skal tage hjem, Signe beskriver en typisk arbejdsdag således:  
”det er noget vi lige har fået indført, at når jeg møder kl seks eller kommer fem minut-
ter i seks, det hold der skal til at gå hjem og det hold der møder ind på arbejde, så 
snakker vi sammen 5-10 minutter liige, hvis der har været noget med drengene, lige 
være obs på det og sådan nogle ting og det syntes jeg fungere rigtig godt lige nu. Og-
så spiser vi kl. kvart over seks også rydder vi op sammen (…)” (Bilag 5, 2013: Signe). 
Denne procedure med de daglige opsamlende og opsummerende møder er, ifølge Signe, noget som 
der er fokuseret på fra begyndelsen, således at de frivillige har haft muligheden for at bearbejde 
eventuelle problemer, der er opstået under deres vagt. Det betyder også, at de frivillige ikke tager 
disse problemer med sig, når de forlader Fisken efter dagens vagt og at de er velinformerede, når de 
møder ind til arbejde. ”Ja netop  det syntes jeg de har været gode til lige fra starten af, sådan vi lige 
snakker sammen den sidste halve time om hvordan det er gået og om der har der været nogle pro-
blemer og alt sådan noget” (Bilag 5, 2013: Signe).  
Efter den indledende briefing personalet imellem, har brugerne mulighed for at spise med, når der 
laves og spises aftensmad. Herefter klarer brugerne og de frivillige oprydningen sammen. Bagefter 
er der så mulighed for, at brugerne enten kan få hjælp til lektier. De frivillige og brugerne kan også 
spille spil eller tage på korte udflugter (gå en tur, bowling, spille fodbold osv.). I forhold til Fiskens 
formål med at Fisken skal fungere som et fast holdepunkt og skabe trygge rammer og samvær med 
jævnaldrende, kan denne måde for ritualiseret uformelt samvær være en oplagt måde, hvorunder de 
frivillige og brugerne kan udveksle erfaringer og de frivillige kan dermed fungere som rollemodel-
ler. Der ses altså en sammenstemmende opfattelse mellem Ena og de frivillige i forhold til den dag-
42 
 
lige briefing. Dette er på trods af at Ena ikke er der på samme tidspunkter som de frivillige. Hendes 
værdier er altså i dette tilfælde blevet videreført til de frivillige.  
”Mange gange kommer de frivillige jo engang om ugen, og der kan jo have været sket 
rigtig meget, men ligesom, både for at få skrevet den der logbog, men også for at kan 
man sige kort at bearbejde, hvordan har den der dag været, men så er det jo også via 
de der fælles personalemøder eller seminarer eller snakke, at man sådan finder ud af 
hvordan man gør” (Bilag 3, 2013: Ena). 
Selvom de daglige rutiner er medvirkende til at indlejre særlige værdier og skabe stabilitet i det dag-
lige, så er det i højere grad personaleweekenden, som for mange af de frivillige har været meget 
afklarende i forhold til organisationens værdier, de frivilliges opfattelse af den og dets betydning 
samt deres efterfølgende arbejde i Fisken.  
Som tidligere nævnt har der været gået et stykke tid, før de frivillige har fået en reel forståelse for, 
hvad deres arbejde indebar. Personaleweekenden, som blev afholdt uden for Fiskens formelle om-
givelser, har haft til formål at:  
”En gang om året holder vi personalemøde for alle, eller en weekend, hvor vi tager 
afsted, og hvor vi netop sætter os ned og diskutere hvad er det for nogle værdier vi har 
og hvordan skal arbejdsmiljøet, kulturen i det hele taget være, og hvad er det for no-
gen retningslinjer vi har (…)” (Bilag 3, 2013: Ena). 
De uformelle omgivelser kan siges at have ladet de frivillige åbne op for, hvorledes de frivillige 
opfatter Fisken og deres arbejde. I forhold til Scheins pointe om at dem i organisationen, i ligeså høj 
grad som lederen, kan være bestemmende for de værdier og normer, der bliver indlejret i organisa-
tionskulturen, er personaleweekenden et tydeligt eksempel på et ritual, hvor de frivillige har haft 
indflydelse på deres og organisationens arbejde. Derudover har personaleweekenden for mange af 
de frivillige været med til at afklare, hvad deres arbejde indebærer: 
”(…) det synes jeg altså. Jeg synes det var meget motiverende at være på (…) perso-
naleweekenden. Og sådan for lov at diskutere hvad er det vi gør i dagligdagen og 
hvorfor gør vi det. Og hvad er det vi skal gøre… ja” (Bilag 6, 2013: Sandra). 
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Signe : ”[ til spørgsmålet om hun er bekendt med organisationens mål og værdier]Ja!, 
det var jeg ikke indtil for, indtil vi var på den der personaleweekend”  (…) Jamen alt-
så, det var jo mest den der personale weekend, hvor jeg blev meget mere bevidst om 
det, hvor vi snakkede om det…hey, bare fordi du er frivillig, betyder det ikke vi forven-
ter mindre af dig, og altså det gjorde klart for os at de er rigtig afhængig af os og at 
de havde brug for os og, at de var rigtig glade for de frivillige de har dernede ikke og-
så”(Bilag 5, 2013: Signe). 
Det vil sige at personaleweekenden ser ud til, at fungerer som et effektivt styringsinstrument, hvor 
både lederen og de frivillige har mulighed for at influere organisationskulturen mest muligt samt 
formindske misforståelser. De frivilliges indflydelse på organisationskulturen er også noget, der er 
lederen bevidst, idet udformningen af værdierne og personale politikken er noget, der bliver dannet 
ud fra de erfaringer, der løbende bliver gjort (Bilag 3, 2013: Ena).  
 
4.2.3 Delkonklusion 
I forhold til Scheins teori om primære indlejringsmekanismer og sekundære udtryks og forstærk-
ningsmekanismer viser ovenstående analyse af lederens brug af disse styringsmekanismer, at visse 
af dem benyttes i forbindelse med ledelsen af de frivillige i Fisken.  
Vi ser at rolleudformningen i Fisken bliver forstærket af den arbejdsstruktur, der er at finde i Fi-
sken. I det lederen ikke selv er synlig i de frivilliges hverdag, er hun afhængig af, at de fastansatte 
videreformidler hendes værdier og normer for organisationen. Vi ser at dette i tilstrækkelig grad 
opnås, men der er dog også eksempler på at det ikke opnås. Vi ser, at lederens brug af daglige ruti-
ner og procedurer fungerer godt i forhold til at formidle sine værdier og normer videre til de ansatte 
og frivillige.  
Vi finder frem til, at lederen siden sin ansættelse mere har fokuseret på at forbedre rammerne for 
organisationen og skabe gennemsigtighed, end at hun benytter styringsinstrumenter, der har indfly-
delse på at klargøre de frivilliges arbejde og rolle i Fisken. Dette har været medvirkende til, at de 
frivillige til en vis grad har følt sig usikre i forhold til deres egen opgavevaretagelse og at de har 
været afhængige af den erfaring, de løbende gør sig i organisationen (learning by doing).  
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Som Scheins teori udtrykker, er det ikke kun lederen, der er afgørende for den kultur, der bliver 
dannet i organisationen. De frivillige har dermed også en indflydelse på hvilke normer og værdier, 
der skal gøre sig gældende i Fisken. Vi ser at lederen har for øje, at hun skal inddrage de frivillige 
for at bevare deres engagement og motivation. 
4.3 Human teams 
Følgende afsnit undersøger, ved hjælp af teorien om human teams, de udfordringer som Fiskens 
ledelse møder i forhold til de frivilliges arbejde i Fisken. Fiskens frivillige er afgørende for organi-
sationens overlevelse, da det er dem, der driver Fisken gennem deres praktiske virke i hverdagen. 
Analysen vil behandle tre overordnede punkter. Første del vil undersøge, hvilken betydning oplæ-
ring af de frivillige har for deres opgavevaretagelse. Del to vil undersøge, hvad fastlægningen af 
konkrete arbejdsopgaver gennem jobdesign betyder for de frivilliges opgavevaretagelse. Sidst i af-
snittet analyseres der på vigtigheden af, at de frivillige kan indføre deres individuelle kompetencer i 
deres opgavevaretagelse. 
4.3.1 Udfordringer – oplæring - Effektivitet   
Den effektive og dygtige medarbejder skabes, ifølge teorien om human teams, ved at organisationen 
sørger for at have en klar definition af det job, som medarbejderen skal udføre samt en klar definiti-
on af mål og ansvarsområder.  
De interviewede frivillige giver alle udtryk for, at de har savnet en form for oplæring i forbindelse 
med deres ansættelse i fisken. Ifølge Signe gik der lang tid fra, hun blev ansat til hun forstod, hvad 
fiskens mål var og hvad hendes arbejde gik ud på: ”der gik lidt tid før jeg helt fandt ud af hvad jeg 
egentlig skulle dernede og hvad de egentlig havde brug for at jeg skulle dernede” (Bilag 5, 2013: 
Signe). Flere af de frivillige er enige om, at de savner noget mere oplæring i forhold til, hvordan de 
skal varetage deres opgave som frivillig. De føler sig stadig meget overladt til sig selv, når de er på 
arbejde og det er ikke altid, at de er sikre på, at det de gør, er det rigtige.  
Tina udtaler;  
”dengang jeg startede [for otte år siden] så fik jeg min samtale, så nogle uger eller 
måneder efter fik jeg en ny samtale (…), men siden har jeg ikke fået andre samtaler 
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med nogen som helst, så det er ligesom jeg fortsætter på mine veje og hvis ikke der 
bliver sagt noget er det nok fordi der er godt nok” (Bilag 4, 2013: Tina). 
Tina har været frivillig i fisken rigtig længe, dog føler hun en usikkerhed omkring sit virke. Ifølge 
Vernis kan usikkerhed omkring, hvad medarbejderens opgave går ud på påvirke medarbejderens 
effektivitet. De frivillige kan have lyst til at påtage sig mere ansvar, men da ansvarsområderne ikke 
er klart defineret, kan det føre til, at de frivillige bliver mindre effektive i deres opgavevaretagelse, 
da de tøver med at træde til, idet de ikke er sikre på, om det er deres opgave/ansvarsområde.  
Tina giver udtryk for dette, da hun mener at;” (…) det kunne også være godt for os frivillige at kun-
ne gøre lidt mere (…). Men det er svært fordi, betyder det, at når der er noget som sker, skal de 
[ansatte] så vente en lille smule mere for at se om vi gør noget  (…)”  (Bilag 4, 2013: Tina). Tina 
har lyst til at tage mere ansvar, men det bliver vanskeligt, da de fastansatte er for hurtige til at gribe 
ind og tage over. Det fremgår af citatet, at den manglende klarhed omkring opgaver og ansvarsom-
råder fører til udfordringer i forhold til effektiviteten i de frivilliges arbejde.  
4.3.2 Jobdesign 
Ifølge Vernis kan organisationens leder udvikle the human team og deres kompetencer ved at de-
signe jobbet, så jobbet passer til medarbejderen. Som tidligere nævnt oplever de frivillige ikke, at 
der er klarhed omkring deres opgave og ansvarsområder. De frivillige kommer ved ansættelsen til 
en samtale og får udleveret en pjece om, hvad det vil sige at være frivillig i Fisken. Derefter er det 
de ansatte, der tager over og guider de frivillige i deres opgavevaretagelse. Denne manglende defi-
nition på arbejdsopgaver kan have en negativ påvirkning på effektiviteten af de frivilliges arbejde, 
dog kan dette også betragtes som et åbent jobdesign, der giver plads til, at de frivillige har frihed til 
at bruge deres egne personlige og individuelle kompetencer. 
Det, at der ikke er klart definerede opgaver og praksis, kan være med til, at de frivillige har frihed til 
at gøre tingene på deres egen måde. På denne måde kan de frivillige tackle situationer på en måde, 
der passer bedst til dem og herved kan de opnå tilfredsstillelse i udførelsen af jobbet.  
Det er vigtigt ifølge Vernis’ teori, at der bliver evalueret på medarbejdernes arbejde for herved at 
kunne udvikle medarbejderen endnu mere. De frivillige giver udtryk for et ønske om at få tildelt 
mere ansvar:  
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”der er mange af de frivillige der gerne vil have mere ansvar, som gerne vil ind i nog-
le af konflikterne og (…)de fastansatte skal også være bevidste om <<hey, de frivillige 
kan godt og de vil gerne<< og jeg tror også nogle gange, at de passer på de frivillige 
fordi vi ER jo frivillige, så hvor meget ansvar skal vi egentlig have, hvor vi har snak-
ket om vi gerne vil have mere ansvar”( Bilag 5, 2013: Signe:). 
Ovenstående giver et indtryk af, at de frivillige går rundt med ønsket om at få mere ansvar, men at 
de fastansatte ikke altid er gode til at lægge mærke til, at de frivillige kan og vil mere end først an-
taget. ”de fastansatte skal være bevidste om… hey, de frivillige kan godt og de vil gerne” (Bilag 5, 
2013: Signe). Citatet siger noget om, at der er mangel på forståelse for de frivilliges ønsker og for-
måen. Det er ifølge Vernis nødvendigt at evaluere på den frivillige for at opnå de bedst mulige re-
sultater i forhold til, at denne får tildelt et job, der passer sådan, at den frivillige får tilfredsstillelse 
af at udføre jobbet. Signes ønske om at de fastansatte skal være mere bevidste om, at de frivillige 
godt kan og vil, kan tyde på, at der er mangel på løbende evaluering af de frivillige. 
Ud over Signe gav flere frivillige også udtryk for, at de savnede en løbende evaluering. Sandra sav-
ner også tilstedeværelsen af en fastlagt evaluering eller opfølgende samtale. Sandra giver udtryk for, 
at der altid er mulighed for at komme til samtale, dog har hun ikke benyttet sig af det;  
” jeg føler også at når det er mig selv der ligesom skal indkalde, så skal jeg også have masser så-
dan at komme med ik? Hvor at hvis det ligesom var mig der var blevet indkaldt, så føler man lige-
som at hun [Lederen] har noget at fortælle og starte op med ikk? Så ja.. det ku faktisk være meget 
rart [hvis der kom et krav om at man skulle til samtale]” (Bilag 6, 2013: Sandra). 
Alle disse bekymringer og konflikter om job håndtering kan have noget at gøre med, at de frivillige 
ikke har fået tilrettelagt et decideret job design, der har gjort det klart for de frivillige, hvad deres 
opgavevaretagelse består i. Ydermere gør manglende job design det svært at fokusere på fremtidig 
karriereplanlægning, hvilket vi opfatter som værende det, de frivillige mangler i forhold til ønsket 
om at udvikle sine kompetencer. De frivillige giver udtryk for, at der er manglende evaluering og 
ansvar, hvilket ville kunne blive afklaret, hvis der blev kaldt til samtale fra lederens side og hvis der 
kom mere fokus på karriereudvikling for de frivillige i fisken. Det manglende fokus på ovenstående, 
kan også skyldes manglende personalepolitik, hvilket vi har været inde på tidligere i analysen under 
Bevidst brug af rollemodeller, indlæring og vejledning. 
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4.3.3 Øget ansvar og forventninger: 
Ifølge teorien om human team er det vigtigt at ledelsen sørger for at generere frivillige, der bliver i 
organisationen. Ena forsøger at fastholde de frivillige ved at gøre dem ansvarlige og øge forvent-
ningerne til dem. Det forventes, at de frivillige møder ind på deres planlagte vagter ligesom det for-
ventes, at de selv finder en afløser, hvis de er forhindret i at møde op. Dette har vi også været inde 
på tidligere i analysen i forbindelse med afsnittet, Hvad ledere lægger mærke til og kontrollerer 
regelmæssigt. Vi ønsker i nærværende afsnit at belyse yderligere, hvordan det kan have betydning 
for ansvarsfølelsen hos de frivillige. 
”(…) tidligere har det været sådan at de skrev til mig; <<når jeg kan ikke komme på 
torsdag fordi jeg skal til fødselsdag>>. Ehh hvor at nu, er det op til dem selv og lige-
som.. at skaffe en frivillig, en anden, bytte, gøre et eller andet. (…)man skal, ligesom 
på en arbejdsplads, skal ringe ind kl. 6 for at sige at man ikke kommer.(…)altså det 
forventer jeg at man overholder de der aftaler.” (Bilag 3, 2013: Ena).  
Det at lederen forventer, at de overholder aftaler, kan være med til, at de frivillige bliver mere pligt-
opfyldende. Den øgede forventning til de frivillige gør også, at de frivillige føler sig værdsatte og 
føler, at der er brug for dem.  
”Jeg arbejder så også et andet sted hvor jeg er frivillig og der har de den holdning til 
frivillige (…) du møder ikke ind på en vagt og du bytter ikke dine vagter, hvis du ikke 
kan komme så kan du ikke komme og hvis du kan komme så er det fint. Der føler jeg 
mig jo ikke værdsat på samme måde. Man føler sig værdsat hernede fordi man får 
nogle vagter og de forventer at man kommer på de vagter”( Bilag 5, 2013: Signe). 
De faste aftaler og forventninger til de frivillige har stor betydning for de frivilliges følelse af at 
blive værdsat, da forventningen om, at de møder op, skaber en følelse af, at deres funktion er vigtig 
for organisationen. Signe føler sig ikke værdsat på samme måde i sit andet frivillige arbejde, da det 
i princippet er lige meget, om hun møder op eller bliver væk.  
Udover at der er faste vagter og forventninger til de frivillige om at møde op, så overvejer Fiskens 
leder nu at indføre et nyt krav til de frivillige, der ønsker at stoppe deres arbejde i Fisken. 
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”så ringer han til mig og siger, jeg bliver altså nødt til at vælge og jeg har valgt fisken 
fra, jeg er enormt ked af det, hvor jeg så sagde til ham at det var jeg rigtig ked af at 
høre (…) og det jeg i hvert fald gerne ville bede ham om det var at enten så skulle han 
skrive et brev, åben brev til brugerne hernede om at han havde været glad for at være 
her og at han var ked af at stoppe og at han stoppede fordi at han nu skulle han læse 
på fjernstudium.(…) Eller komme ned og sige det. Og det, altså der var det jeg sad og 
tænkte okay det her det bliver noget nyt jeg ligesom skal have indført” (Bilag 3, 2013: 
Ena). 
Bliver dette indført, vil de frivillige sandsynligvis føle sig endnu mere ansvarlige og vigtige i for-
hold til deres funktion som frivillig. Disse former for krav til de frivillige kan være med til at gøre 
de frivillige mere ansvarlige og pligtopfyldende, hvilket ifølge Vernis er vigtigt for organisationens 
succes. For at en organisation skal være succesfuld skal den, ifølge Vernis, besidde et forberedt og 
pligtopfyldende team. De ændringer som lederen har indført, i forhold til øgede forventninger og 
mere ansvar, fremmer en pligtopfyldende adfærd hos de frivillige. Der kan dog gøres mere i forhold 
til at forberede de frivillige på de opgaver, de skal varetage, da de ikke altid føler sig forberedt til 
deres arbejde.  
Under den sidste personaleweekend fik lederen mulighed for at komme tæt på de frivillige, som hun 
ellers ikke har så meget kontakt til. Der blev det besluttet, at der fremover skulle holdes introdukti-
onskurser for de frivillige.  
”(…)det har vi nemlig erkendt her i foråret da vi var af sted – (…) mange frivillige, de 
syntes ikke de er klædt på til at kunne gå ind og agere i mange situationer, så det vi 
har besluttet nu det er, at fremover så bliver det sådan, at vi laver et 2 gange 3-4 ti-
mers kursus eller introduktion for de frivillige også for, at de ligesom kan finde ud af 
om de vitterligt (…) har lyst til det her. Fordi det vi meget gerne vil undgå det er, at 
der kommer frivillige herind og som er her i måske 1,2,3,4 måneder, så finder de ud af 
at det alligevel ikke er dem.” (Bilag 3, 2013: Ena). 
Til personalemødet blev der udvekslet erfaringer og meninger, hvilket førte til en beslutning om, at 
de frivillige fremover skal have et introduktionskursus ved ansættelse. Det er vigtigt for lederen at 
lave en form for sortering af de frivillige, så sandsynligheden for, at de falder fra mindskes. Ifølge 
teorien om human teams er det vigtigt for organisationens effektivitet, at organisationen genererer 
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frivillige, der bliver i organisationen. Ved at de frivillige får en ordentlig introduktion ved ansættel-
sen, vil de bedre kunne vurdere, om de passer ind i organisationen.  
Personaleweekenden kan ud fra Vernis teori opfattes som rammesættende for en udvikling i forhold 
til professionaliseringen af de frivillige. På arrangementet var der plads til diskussion, vidensud-
veksling og evaluering, hvilket de frivillige var overordnet positive over for; ”det fungerede rigtig 
godt, vi fik (…) en fælles idé om at vi arbejder hen mod samme mål (…) så nu er jeg meget mere 
bevidst om det end jeg var i starten. (…) ”Jeg var rigtig glad for den der personaleweekend, fordi 
jeg følte at jeg blev en bedre frivillig af det. ” (Bilag 5, 2013: Signe). 
Signe udtaler at hendes oplevelse, af personaleweekenden, var rigtig god. Personaleweekenden var 
med til, at hun fik en bedre forståelse for organisationens mål samt en større bevidsthed omkring 
hvad hendes opgave som frivillig er.  
4.3.4 Den individuelle kompetence 
De frivilliges engagement, motivation og effektivitet er, ifølge teorien om human teams, styret af 
kombinationen af veldefinerede arbejdsopgaver samt muligheden for at inddrage den individuelle 
kompetence i opgavevaretagelsen. Fiskens frivillige har forskellige personligheder samt uddannel-
sesbaggrund og er dermed i besiddelse af forskelligartede individuelle kompetencer. Den manglen-
de oplæring gør, at de frivilliges arbejde derfor er betinget af deres individuelle kompetencer. Her-
udover findes der heller ikke en decideret praksis omkring håndtering af forskellige situationer, 
hvilket gør, at de frivillige agerer ud fra deres individuelle kompetencer.  
Tinas strategi går ud på først at skabe en tillidsrelation til brugerne, hvorefter hun benytter berøring 
i konflikthåndteringen, da det er noget der virker for hende: ” jeg tror der er nogen der aldrig ville 
holde dem i armen ligesom røre ved dem i en konfliktsituation, men det kan jeg måske godt så gør 
jeg det”(Bilag 4, 2013: Tina). For Tina virker det at tage fat i armen på brugeren og den tek-
nik/kompetence har hun frihed til at benytte sig af. Signe har en anden kompetence. Hun benytter 
sig af sin frembrusende personlighed til at slå igennem når hun skal håndtere konflikter: ”det virker 
for mig (…) jeg råber højere end dem til at starte med, fordi jeg bliver irriteret ikke også. Og det 
hjælper, det hjælper rigtig meget når jeg råber højere end dem det er helt åndssvagt.” (Bilag 5, 
2013: Signe:). Signes individuelle kompetence gør at hun kan bruge sit temperament i konflikthånd-
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tering. På trods af den mindre pædagogiske metode bliver Signes strategi ikke kritiseret, da den 
virker for hende.  
Der er plads til, at de frivillige kan benytte deres individuelle kompetencer og bruge deres egne 
værktøjer i deres opgavevaretagelse, hvilket ifølge teorien er medvirkende for, at de frivillige beva-
rer deres engagement og motivation. Det lader til, at det er vigtigt for de frivillige at have mulighe-
den for at indføre deres individuelle kompetencer i deres opgavevaretagelse, måske specielt fordi de 
ikke får tilbudt nogen oplæring og deres virke er derfor betinget af deres individuelle kompetencer. 
Når engagement og motivation afhænger af muligheden for at benytte individuelle kompetencer, er 
det værd at overveje, hvorvidt man skal forhindre de frivillige i at handle frit.  
Tina er glad for, at der er frihed til, at hun kan bruge sine egne værktøjer i konfliktsituationer og 
synes at ” (…) det vil være lidt dumt hvis der bliver sagt nej man kan ikke… for så betyder det at jeg 
har et værktøj som jeg ikke kan bruge(…)”(Bilag 4, 2013: Tina). Hvis Tina fik frataget muligheden 
for at bruge en af sine individuelle kompetencer, vil hun være et værktøj fattigere i forhold til sin 
opgavevaretagelse. Dette kan være problematisk, da de individuelle kompetencer er det eneste hun 
har at agere ud fra. I modsætning til Tina giver Sandra udtryk for, at hendes mulighed for at være 
oprigtig over for brugerne bliver udfordret af, at hun ikke må tale frit om sine livsstilsvalg: ”(…)når 
der er nogen der spørger mig om noget, så vil jeg godt kunne virke ærlig og oprigtigt for også at 
give tillid til den person eller virke tillidsfuld” (Bilag 6, 2013: Sandra). Sandra føler at indførelsen 
af sine individuelle kompetencer bliver udfordret af et påbud mod at tale om sin livsstil. Sandra vil 
gerne skabe tillid og virke oprigtig ved at være åben omkring sig selv og sit liv og føler derfor at 
hendes evne til at skabe tillidsfulde relationer til brugerne bliver udfordret af, at hun ikke kan tale 
frit om sine livsstilsvalg.  Dette kan muligvis hænge sammen med, hvad Vernis’ teori siger om, at 
ikke alt adfærd bør anvendes, da nogle former for adfærd kan være for afvigende i forhold til orga-
nisationens værdier og normer. 
4.3.5 Delkonklusion 
Den manglende oplæring af Fiskens frivillige fører til, at de frivillige ikke er sikre på, hvordan de 
skal håndtere deres opgave som frivillig i Fisken. I sidste ende er dette med til, at de frivillige bliver 
mindre effektive i deres opgavevaretagelse, da de tøver med at træde til i konfliktfyldte situationer 
pga. usikkerheden omkring deres ansvarsområder. Den manglende klarhed omkring de frivilliges 
opgave og ansvarsområder er med til at skabe et miljø, hvor de frivillige frit kan vælge, hvilke 
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værktøjer de vil benytte i deres opgavevaretagelse. Herved har de frivillige mulighed for at indføre 
og benytte deres individuelle kompetencer i deres opgavevaretagelse. Da de frivillige ikke bliver 
trænet eller oplært ved ansættelsen, har muligheden for at benytte individuelle kompetencer stor 
betydning, da de frivillige ikke har erhvervet konkrete kompetencer gennem træning. Deres opga-
vevaretagelse afhænger derfor udelukkende af deres individuelle kompetencer. Ledelsen er dog 
opmærksom på at begrænse bestemte former for adfærd hos de frivillige, hvilket er med til at skabe 
utilfredshed og en følelse af begrænsninger i forhold til de værktøjer de frivillige har til at varetage 
deres opgave. 
Det manglende job design er med til, at de frivillige bliver forhindret i at udvikle deres kompetencer 
fremadrettet og dermed bliver de frivilliges ønske om mere ansvar svær at imødekomme. De admi-
nistrative ændringer der finder sted på nuværende tidspunkt, i form af øgede forventninger til de 
frivillige om at de tager ansvar for deres fremmøde, er med til at gøre, at de frivillige føler sig værd-
sat og bliver mere pligtopfyldende.  
 
4.4 Kollektive og refleksive idealtyper af frivillige   
I dette analyseafsnit vil vi, ved hjælp af Lammertyn og Hustinxs teori, undersøge om udviklingen i 
frivillighed påvirker det frivillige arbejde i Fisken. Denne del af analysen undersøger hvorvidt de 
adspurgte frivillige ser deres arbejde igennem rationaler, der hører hjemme i henholdsvis den kol-
lektive frivillige rolle og den refleksive, hvilken effekt har dette på deres motivation og om de 
rammer som Fisken sætter for det frivillige arbejde er fremmende for deres motivation. 
4.3.1 Hvilken type frivillige er det der arbejder i Fisken og er de kompatible med de rammer som Fi-
sken sætter for dem.  
I forhold til at undersøge, hvorvidt de frivillige, der kommer i Fisken, er motiveret af den refleksive 
eller kollektive frivillighed, har vi undersøgt, hvad deres motivation er for at være frivillig i Fisken 
og hvordan de synes at passe ind i arbejdsopgaverne.    
4.3.1.1 Motivationsstruktur  
Når vi spørger ind til motivationen for det frivillige arbejde, ser vi i flere tilfælde at vores interview 
personer svarer på spørgsmålet; hvorfor fisken? med ræsonnementer, der taler til, at gøre en forskel 
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for andre. De frivillige giver udtryk for at have et altruistisk motiv, der ud fra Lammertyn og 
Hustinx teori kan opfattes som at de frivillige har en kollektiv rolle; 
”ja men det er nok mest at man kan se at man kan gøre en forskel nogle gange……, 
men jeg tror det der med når de kommer der. Det er jo fordi de gerne vil. Det er jo ba-
re et tilbud, det er ikke noget de behøver at gøre, så jeg synes at man godt kan mærke 
at man gør altså bare en lille bitte bitte forskel” (Bilag 7, 2013: Marlene) 
Her giver Marlene udtryk for et syn på arbejdet som frivillig, der lægger sig op ad en argumentation 
om, at man er frivillig for brugernes skyld. Marlene har altså en altruistisk indstilling til arbejdet, 
som er en motiverende faktor for den kollektive idealtype. 
En anden indikator for motivationen er som Tina beskriver det at kunne lide arbejdsopgaven og 
målgruppen. Tina, der har været frivillig i 8 år, beskriver hendes motivation, for at komme i Fisken, 
som værende det, at man opbygger et forhold til de unge og kan være med til at hjælpe dem. Dette 
stemmer også fint overens med en kollektiv frivillighedsrolle, hvor det at kunne hjælpe er en moti-
verende faktor.  
”(….) Jeg synes det var sjovt og tage til Fisken og det slags forhold man fik eller man 
får til de unge der kommer der, eller frivillige der kommer der, og også jeg synes også 
nye ting, altså nyttes det noget at man er der som frivillig og at Fisken holder åben for 
de unge der er der så det var derfor, det var sjovt, nogle gange var det hårdt men det 
var mest sådan sjovt og man får noget tilbage kan man sige. Og så også at man kan se 
altså det hjælper lidt, så det var derfor, og det er derfor jeg stadigvæk er der.” (Bilag 
4, 2013: Tina) 
4.3.1.2 Den biografiske referenceramme 
Et andet forhold som gør sig gældende i forhold til kollektiv og refleksiv frivillighed, er det at kun-
ne afspejle sig i målgruppen. I følge Lammertyn og Hustinx er kollektiv frivillighed defineret ved 
en lokal indsats overfor en målgruppe, som man kan spejle sig selv i.  
Her er billedet dog noget mere broget. Marlene svarer for eksempel, at hun ikke har noget forhold 
til gruppen, hverken fra opvækst eller faglig uddannelse. Hun mener også, at dette er tilfældet hos 
nogle af de andre frivillige. Hun giver således udtryk for, at hendes motivation for arbejdet ikke er 
et resultat af, at hun har en afspejling i gruppen som den kollektive frivillighedsrolle ellers forud-
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sætter. Det er dog svært at slutte om dette så betyder, at hun er frivillig, fordi hun mener at hun får 
nogle ting hun kan bruge (refleksiv rolle). Det er nok snarere, som hun tidligere har besvaret, hen-
des behov for at gøre noget, der er udslagsgivende (kollektiv rolle) ”(…) jeg er cand.merc.jur ikke, 
jeg har slet ikke haft noget med sådan unge på den måde at gøre. Og Flere af de frivillige der er der 
læser til pædagog eller socialrådgiver for eksempel, som måske egentligt mere kan bruge det som 
ligesom hvis det var et studiejob (…)” (Bilag 7, 2013: Marlene) 
De andre informanter har dog en stor afspejling i brugergruppen, som det er tilfældet med Signe, 
der selv har haft en opvækst, der minder om brugernes. Hun ser sit arbejde i relation til den op-
vækst, hun selv har haft og ser brugernes behov i forhold til hendes egne erfaringer. Dette stemmer 
overens med den kollektive frivillighedsrolles behov for afspejling med målgruppen.  
” Det var der rigtig mange grunde til [at vælge Fisken], det var blandt andet fordi at 
jeg gerne vil arbejde med integration, jeg ville gerne arbejde med unge... for jeg er 
selv opvokset i en ghetto og... har været altså seriøst ghettopige og nu har jeg udviklet 
mig, er ikke så meget ghetto mere syntes jeg selv (latter), og når jeg tænker tilbage, og 
egentlig tænker på hvor meget støtte vi havde brug for der hvor jeg kom fra”( Bilag 5, 
2013: Signe) 
Sandra argumenterer ligeledes for, at hun selv har haft et kendskab til brugergruppen i sin ungdom 
og at hun selv kan identificere sig med dem i forhold til sin etnicitet. Her er der altså tale om en 
stærk afspejling i de unges situation som motivationsfaktor for arbejdet - kollektiv frivillig” (…) har 
selv sådan, da jeg var ung hængt ud med folk der var sådan på samme måde som mange af de bru-
gere der kommer i fisken og jeg er halv [anden etnicitet] så jeg føler også selv jeg kan give måske 
de unge lidt eller sådan identifikation eller i hvert falde på den måde (...)” (Bilag 6, 2013: Sandra). 
4.3.1.3 Relationen til betalte arbejdere  
Når vi ser på den rolle, som de frivillige har i forhold til personalet, peger interviewbesvarelserne 
på, at de frivillige føler sig trygge ved, at personalet er der til at bakke op og tage konflikter med 
brugerne, når de opstår. Dette stemmer overens med den kollektive frivillighedsrolle, der er baseret 
på en indsats, der er defineret ved en amatørrolle, hvor man deltager i det frivillige arbejde i kraft af 
sit engagement og ikke sine professionelle kvalifikationer.    
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Marlene definerer sin utryghed ved konflikter og sin tilfredshed ved, at der er personale, der har et 
overordnet ansvar, når hun er på arbejde i Fisken. Dette er et udtryk for, at hun ser sig selv som, at 
hun ikke er rustet til de samme opgaver, som det lønnede personale. Dette harmonerer med den kol-
lektive frivilliges selvforståelse.  
” (…) jeg synes egentligt ikke jeg er sådan særlig godt klædt på til det, altså nu er det 
jo kun sådan nogle mindre issues der sådan har været, øh når jeg har været der og 
der synes jeg ofte at sådan en som Peter fordi han på en eller anden måde har det 
overordnede ansvar så går han ofte ind og tager nogle af de konflikter og selvfølgelig 
hvis han ikke var der så ville man jo gøre det, men det er som at han er der alligevel 
bare og så går han ind og gør det hurtigere fordi han måske også er mere vant til det” 
(Bilag 7, 2013: Marlene) 
Signe beskriver ligeledes, hvordan hun er glad for, at der er lønnet personale på arbejdet og hun 
anerkender, at de har en kompetence til at løse problemer, som hun støtter sig op ad. 
” (…) der er altid en fastansat der og det er meget rart, fordi det er en der kender 
drengene rigtig godt, og det er jo ikke i sidste ende dem der tager beslutningerne, men 
jeg ved godt hvis det er jeg står i noget jeg ikke ved hvordan jeg skal håndtere, så ved 
jeg der er en jeg kan snakke med og som kan hjælpe mig og det fungerer rigtig rigtig 
godt.” (Bilag 5, 2013: Signe). 
Det tyder på, at de frivillige i Fisken befinder sig godt i amatørrollen. Vi ser dog tendenser, der pe-
ger i mod, at de godt kunne tænke sig mere ansvar, hvilket kommer i konflikt med selvsamme ama-
tørrolle og er et udtryk for en mere refleksiv tilgang til frivillighed. 
For eksempel ønsker Tina mere ansvar og ser gerne at personalet holder lidt mere tilbage og giver 
plads til, at de frivillige kan deltage noget mere i konflikterne med brugerne. Hun udfordrer dermed 
den rolle som organisationen har givet hende og vil gerne påtage sig mere ansvar. Dette må siges at 
være ud fra et ønske om en mere professionaliseret frivillighedsrolle. Det er dog er en logik, der 
passer bedre på en refleksiv frivillighedsrolle.    
”(…) jeg synes det kunne være godt for de ansatte at skulle ikke være så meget på hele 
tiden, og det kunne også være godt for os frivillige at kunne gøre noget lidt mere kan 
man sige. Men det er svært fordi, betyder det at der er noget som sker skal de så vente 
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en lille smule mere for at se om vi gør noget eller… så ja, det er også fint… det ved 
jeg ikke, men ellers er der ikke, de for eksempel de ansatte arrangerer aktiviteter mest 
og vi frivillige vi prøver sådan mest at opmuntre de unge til at deltage og sådan noget 
men vi arrangerer ikke noget selv.” (Bilag 4, 2013: Tina) 
Signe giver ligeledes udtryk for gerne, at ville have mere rum til at prøve at tage konflikter med 
brugerne. Hun mener også at personalet begrænser mulighederne for, at de frivillige kan deltage i 
konflikterne med brugerne.   
”(…) nogen gange skal de [de ansatte] måske også prøve at backoff, og lige give de 
frivillige lov til at prøve sig af. Det mangler også nogle gange altså hvor de ansatte 
ret hurtigt kan være på, hvor vi sådan også har snakket meget om at, vent lige to se-
kunder eller et halvt minut, og hvis jeg føler jeg ikke magter det her skal jeg nok kalde 
på dig ikke også.” (Bilag 5, 2013: Signe) 
Sandra giver også flere gange i hendes interview udtryk for, at hun er begrænset i hendes arbejde og 
at hun havde forventet mere frihed i omgangen med brugerne. Ønsket om at arbejde ud fra sin egen 
metode er også et refleksivt behov, da det fordrer individualiserede arbejdsgange ”det er bare til det 
der med at jeg havde ligesom regnet med at det var til lidt mere fri forvaltning af altså hvordan man 
gør tingene” (Bilag 6, 2013: Sandra). 
 
4.3.2 Delkonklusion 
Når man ser på den overordnede motivation for de frivillige, som vi har interviewet, så er det over-
vejende kollektive motivationsfaktorer de nævner som årsagsforklaringer for deres arbejde og deres 
fortsatte frivillighed i Fisken. Det er dog ikke sådan, at man kan sige, at de frivillige er 100 % moti-
veret af de mekanismer, som er indlejret i den kollektive frivillighedsprofil, men der er mange af de 
faktorer, der gør sig gældende her, som bliver nævnt af de frivillige.  
På denne måde må man sige, at de rammer, som Fisken har sat for de frivillige, er med til at give 
dem tryghed i rollen og lever op til mange af de behov, som de frivillige har i deres arbejde. 
Interessant er dog at de frivillige beder om mere ansvar og føler, at de rammer som gør dem trygge i 
deres arbejde også begrænser dem i det. Personalet bliver derfor medvirkende til både at beskytte de 
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frivillige men også at begrænse dem. På dette punkt er der en selvmodsigelse mellem ønsket fra de 
frivilliges side om at behandle frivilligheden som et interessedrevet værk og at ønske en opkvalifi-
cering af rollen som frivillig.  
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Kapitel 5: Konklusion 
Vi ønsker i denne konklusion at besvare følgende problemformulering: 
Hvilken betydning har Fiskens ledelsesmekanismer og redskaber for de frivilliges 
identitet og motivation? 
 
Vi er kommet frem til at den arbejdsstruktur, der er at finde i Fisken, har en indvirkning på den rol-
leudformning, der gør sig gældende. I det lederen ikke selv er synlig i de frivilliges hverdag, er hun 
afhængig af, at de fastansatte videreformidler hendes værdier og normer for organisationen. Vi ser, 
at lederens brug af daglige rutiner og procedurer fungerer godt i forhold til at formidle sine værdier 
og normer videre til de ansatte og frivillige.  
Vi finder frem til, at lederen siden sin ansættelse har fokuseret på at forbedre rammerne for organi-
sationen. Dette har medvirket til, at hun i mindre grad har fokuseret på styringsinstrumenter, hvilket 
har betydet at der har været forvirring, fra de frivilliges side, omkring deres arbejde og rolle i Fi-
sken. Dette har været medvirkende til, at de frivillige til en vis grad har følt sig usikre i forhold til 
deres egen opgavevaretagelse og at de har været afhængige af den erfaring, de løbende gør sig i 
organisationen (learning by doing).  
Overordnet er det kommet til udtryk, at den manglende oplæring af Fiskens frivillige fører til, at de 
frivillige ikke er sikre på, hvordan de skal håndtere deres opgave som frivillig i Fisken. Dette skaber 
en usikkerhed, der betyder, at de frivillige bliver mindre effektive i deres opgavevaretagelse, da de 
tøver med at træde til i konfliktfyldte situationer. Den manglende klarhed omkring de frivilliges 
opgave og ansvarsområder er med til at skabe et miljø, hvor de frivillige frit kan vælge, hvilke 
værktøjer de vil benytte i deres opgavevaretagelse. Dette giver de frivillige mulighed for at indføre 
og benytte deres individuelle kompetencer i deres opgavevaretagelse. Ledelsen er dog opmærksom 
på, at begrænse bestemte former for adfærd hos de frivillige, hvilket er med til at skabe utilfredshed 
og en følelse af begrænsninger. 
Det at der ikke er fokus på job design er med til, at de frivillige bliver forhindret i at udvikle deres 
kompetencer fremadrettet og dermed bliver de frivilliges ønske om mere ansvar svær at imøde-
komme 
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Vi ser, at i alle aspekter er Fisken en traditionel frivillighedsorganisation, hvis måde at benytte fri-
villige ikke har ændret sig særlig meget igennem årene. Den måde som frivillige bliver benyttet er 
fordrende for den traditionelle forståelse af frivillighed, hvilket må siges at fordre den kollektive 
frivillighedsprofil.  
Når man ser på den overordnede motivation for de frivillige, som vi har interviewet, så er det over-
vejende kollektive motivationsfaktorer, de nævner som årsagsforklaringer for deres arbejde og deres 
fortsatte frivillighed i Fisken. Det er dog ikke sådan, at man kan sige, at de frivillige er 100 % moti-
veret af de mekanismer, som er indlejret i den kollektive frivillighedsprofil. Der er dog mange af de 
faktorer, der gør sig gældende for den kollektive frivillige, som bliver nævnt af informanterne. 
Vi ser, at de rammer, som Fisken har sat for de frivillige, er med til at give dem tryghed i rollen og 
lever op til mange af de behov, som de frivillige har i deres arbejde. 
Interessant er dog at de frivillige beder om mere ansvar og føler, at de rammer som gør dem trygge i 
deres arbejde også begrænser dem i det. Der er her en selvmodsigelse fra de frivilliges side, idet de 
ser deres frivillighed som interessedrevet, men samtid har de også et ønske om en opkvalificering af 
rollen som frivillig.  Denne selvmodsigelse skyldes, at de frivillige opfatter sig selv som kollektive 
frivillige, men dog har de også refleksive tendenser.  
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Kapitel 6: Perspektivering 
 
I denne opgave har vi haft et fokus på, hvordan frivillige ledes i og med at de, i modsætning til fast 
personale, har nogle andre forudsætninger som nævnt i problemfeltet.  
Da frivillige ikke kan motiveres igennem løn og ikke har de samme muligheder for at opkvalificere 
sig til arbejdet grundet den mindre tid, de har til rådighed med projektet, ville det derfor være inte-
ressant for Fisken at se på, hvilke tiltag der kunne tages for at sikre sig, at de frivillige er motiverede 
for arbejdet og deler værdier med organisationen.  
Noget af det flere af de frivillige efterspurgte og som også kunne være med til at skabe mere klar-
hed omkring frivilligrollen ville være at lave introforløb for de frivillige, så de bedre kunne forstå 
målgruppen og den måde, der bliver arbejdet med denne i Fisken. En løbende opfølgning herpå 
kunne også være med til at sikre, at de frivillige fortsat er motiverede.   
Herudover vil det klart ville være en fordel for Fisken at udarbejde en jobplan. Informanterne gav 
udtryk for, at de var i tvivl om deres arbejdsopgaver og deres egen rolle. En jobplan ville være med 
til at klarlægge, hvad denne rolle er.  
Man kunne også overveje andre tiltag, såsom mentorforløb for frivillige eller udviklingssamtaler 
mellem frivillige og lederen, så man kan sikre sig, at de frivillige man har fortsat er motiverede for 
arbejdet.  
Der ligger måske også et uudnyttet potentiale i en ny frivillighedsrolle. Fisken er en organisation 
der bruger frivillige til kollektive opgaver og gruppebaseret arbejde. Det kunne tænkes, at der kunne 
rekrutteres frivillige med henblik på en mere administrativ tilgang – refleksive frivillige der kunne 
arbejde individuelt med projekter såsom, mentor for brugere, udvikle nye projekter i Fisken og 
fundraising.  
Når vi skal knytte et par ord til almengyldigheden af vores projekt, så står det klart, at resultatet af 
denne case undersøgelse ikke kan siges at være gældende for frivillighedssektoren som et hele. Der 
er dog nogle konklusioner, der kan drages, nemlig at frivillige i traditionelle frivillighedsorganisati-
oner motiveres igennem anerkendelse og identifikation med målgruppen og at forventninger og 
krav kan være et nyttigt redskab til at motivere frivillige.    
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Et andet fokus som ville være relevant for Fiskens problemstilling ville være en undersøgelse af, 
hvilket ydre pres der er kommet på moderne frivillighedsorganisationer og hvilken betydning dette 
har for rådighedsrummet til at lede frivillige.  I denne anledning kunne det også være interessant at 
undersøge sammenspillet mellem Fisken og offentlige myndigheder.  
Ligeledes ville en analyse af personalets rolle i forhold til de frivillige være relevant, men projektets 
forudsætninger betyder at en sådan analyse ville mangel validitet givet at et af gruppemedlemmerne 
er en del af personalegruppen.   
En anden interessant vinkel på Fisken som case, ville være at undersøge brugernes oplevelse i mø-
det med de frivillige og om denne tilgang kunne give anledning til andre perspektiver i forhold til 
effektivitet og frivilligt arbejde.   
Der er i Danmark kommet mere og mere fokus på frivillighed i forhold til at udføre nogle offentlige 
velfærdsopgaver. Vi har derfor valgt at undersøge ledelsen af frivillige i en NGO og hvordan denne 
foregår, da det er et forholdsvist nyt forskningsfelt og der er derfor ikke særlig meget teori på områ-
det. Vi håber og mener derfor, at dette projekt vil hjælpe med at afdække de problemstillinger der 
kan være i forbindelse med dette. Derudover mener vi, at der er kommet med nogle løsningsforslag 
til hvordan frivillige kan fastholdes og motiveres i en frivillig organisation.  
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